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Resumen: Este estudio se realizd con el objetivo de presentar una propuesta
direccionada a la creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos PMO de modalidad
virtual, como apoyo al fortalecimiento de las medianas y pequefias empresas (Mipymes)
del sector Tecnoldgico en la Ciudad de Bogota, localizado en el departamento de
Cundinamarca. Ante la importancia de un area que asuma y ejecute los proyectos tomando
como referencia a laempresa SOLARE Desarrollo Software, con la finalidad de contribuir
de manera significativa al crecimiento de la misma. Ubicando las problematicas ante la
falta de una PMO en estas medianas y pequefias empresas MIPYMES, que tienen como
consecuencia la pérdida de dinero o rentabilidad, dificultando ademas el logro de los
objetivos estratégicos de la organizacién. Por consiguiente, se realizara una accién
exploratoria que a través del método Mixto y la técnica de encuesta virtual permitio
identificar las principales necesidades de la empresa para definir el tipo de PMO a
implementar que se ajuste a los requerimientos de una Mipyme del sector tecnolégico con

base a la guia de los fundamentos para la direccion de proyectos PMBOK.




Palabras clave: Palabras claves: Proyecto, Oficina de Gestion de Proyectos PMO, tipos
de oficina de gestion de proyectos: PMO de apoyo, bésica, estdndar y avanzada, director

de Proyectos y Rol del director de Proyectos. PMBOK Project.

Planteamiento del problema: El presente proyecto se desarrolla en contexto a
las empresas del Sector Tecnoldgico especificamente a la empresa SOLARE Desarrollo
Software, donde se direcciona la propuesta al encontrar que no cuenta con una PMO
dentro de la organizacién, quien se encarga de la implementacion de los proyectos en su
gerente. Dentro de las areas mas importantes de una organizacion se encuentra la
Gestion de Proyectos u oficina de PMO, la cual se centra en la Direccion de proyectos,
una de las ventajas de tener una oficina de PMO, es la optimizacion y estandarizacion de
los procesos lo cual le genera a la empresa mejores practicas en la gestion de los
proyectos.

Al momento de analizar las consecuencias que causa el no tener una oficina de
gestion de proyectos PMO, se evidencia que una de las mas considerables es la pérdida
de dinero o rentabilidad, que se producen al no tener una buena visibilidad, direccion y
control sobre la gestion de Proyectos. Sin omitir que esta carencia entorpece los procesos
para alcanzar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién, lo cual
repercute en sus entregas finales a los clientes. Pero si, por el contrario, se contara con
una buena gestion desde una oficina de gestion de proyectos PMO, le permitiria a la
organizacion, disminuir proyectos fallidos y atrasos, aumento de proyectos terminados
antes de la fecha programada, disminucidn de sobrecostos, con el presupuesto

establecido, promover la gestién de proyectos dentro de la organizacion, apoyo




importante en el lograr de los objetivos estrategicos y muchos mas son los beneficios de
tener una PMO (Monjarés, 2018).

Para los autores, Betancourt, Pinzon, & Posada, (2014) es importante tener en
cuenta para la implementacion de una oficina de gestion de proyectos PMO los siguientes
factores:

v Generar confianza y credibilidad.

v" Definir de forma clara la estructura, procesos y metodologias.

v Contar con un personal formado en gestion de proyectos.

v’ Gestionar estrictamente la cultura de las personas involucradas y la
resistencia al cambio.

v Contar con el soporte de una herramienta tecnol6gica adecuada.

v Contar con el total apoyo de la alta direccion

v' Separar las actividades de la PMO de la operacion del negocio

v’ Trabajar las habilidades blandas del personal

v' Alta gestion de la comunicacion (pp. 133-144).

De acuerdo a lo anterior, se traza la viabilidad de elaborar una propuesta de
disefio de una oficina de gestion de proyectos PMO en modalidad virtual para laEmpresa
SOLARE Desarrollo Software, del sector Tecnolégico con el fin de identificar mediante
un estudio de mercado las necesidades y cambios pertinentes para establecer el tipo de
oficina de PMO mas adecuada para esta empresa, con el fin de brindar apoyo y
fortalecimiento en sus procesos de Direccion de Proyectos para su beneficio y
crecimiento organizacional. Por las razones expuestas, se encuentra que una oficina de

Gestion de Proyectos PMO, consolidaria en su estructura empresarial a nivel tecnolégico,




un soporte a las diferentes necesidades y requerimientos a los cuales conllevan la

implementacion de proyectos.

Pregunta: ¢Qué aspectos se deberian considerar para la creacion de una oficina
de gestion de proyectos PMO, en modalidad virtual para acompafiamiento a los
proyectos de la Empresa SOLARE Desarrollo Software del Sector Tecnoldgico en la

Ciudad Bogota?

2.5 Objetivos

2.5.1 Objetivo General

Realizar una propuesta para la creacion de una oficina de gestion de proyectos
(PMO) de modalidad virtual, para brindar acompafiamiento a los proyectos de la
Empresa SOLARE Desarrollo Software del sector tecnoldgico en la ciudad de Bogota.

2.5.2 Objetivos Especificos

e Realizar un estudio exploratorio con metodologia Mixta para conocer las

necesidades de la Empresa de servicios de tecnologia SOLARE Desarrollo
Software.

e Definir el tipo y funciones de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), en

acercamiento a una breve revision del estado del arte de las PMO.

e Disefiar una propuesta de Oficina de Gestion de Proyectos PMO, de acuerdo a los

requerimientos y Cultura Organizacion de la empresa SOLARE Desarrollo

Software.

Marco tedrico: Paginas 29-46 En el siguiente apartado se describen las bases

tedricas que seran el referente para abordar la propuesta de investigacion de este trabajo




de grado y contextualizar la pertinencia y viabilidad de crear una PMO virtual que se
adapte a las necesidades de la organizacion SOLARE-Desarrollo de Software,
implementado conceptos como, Oficina de Gestion de Proyectos, tipos y modelos de
madures de las PMO, Areas de conocimiento para llevar a cabo un proyecto y rol del
director de proyectos.

2.5.3 Oficina de Gestién de Proyectos (PMO)

Las organizaciones a lo largo del tiempo han implementado oficinas de gestion de
proyectos (PMO), estas permiten centralizar y coordinar los proyectos dentro de las
mismas, coordinan recursos, establecen metodologias, aplicacion de buenas practicas
entre otros aspectos importantes que le aportan significativamente a la empresa en cuanto
al cumplimiento de los objetivos estratégicos. “Una PMO, esta vinculada a la alta
gerencia, la cual establece una estrategia a mediano y largo plazo, que, para
materializarse, necesita de una serie de pasos o proyectos para alcanzarla” (Circulante,
2019). Se entiende por PMO “Oficina de Gestion de Programas”, “Oficina del Proyecto”
u “Oficina del Programa” estructura que en una organizacion estandariza los procesos
que ayudan a mejorar las operaciones y a ser mas eficientes en la de Direccion de
proyectos, en los cuales se involucra un equipo de trabajo capacitado en el desarrollo de
estos, con la guia Manager Project o PMO, vinculando y analizando como los proyectos
de la empresa se alinean con los objetivos estratégicos del negocio en forma coherente y
coordinada, permitiéndole a los directores de proyectos (Manager Project) un

conocimiento geografico y cultural del lugar a desenvolverse, la metodologias tanto

propios de la organizacion como de la Guia del PMBOK (Nextop, 2017).




2.5.4 La Oficina de Gestion de Proyectos tiene las siguientes caracteristicas

principales:

e Una metodologia de gestion de proyectos que coincide con un proceso
empresarial basada en la “carga frontal” y las mejores practicas del PMBOK ©.

e Un sistema de categorizacion de proyectos que permite adaptar la metodologia a
un proyecto especifico, identificando los entregables claves y los procesos que se
utilizarén para cada tipo de proyecto.

e Un proceso de gestion de riesgos integrado que abarca todo el ciclo de vida del
proyecto.

e Un sistema de gobierno del proyecto que maneja el inicio y finalizacion del
proyecto, las prioridades del proyecto y los cambios de alcance (Vasconcelos

& Morais, 2010).

Método: Paginas 57-79
4, MARCO METODOLOGICO

En este apartado se hace una descripcién del procedimiento empleado para el
desarrollo de la investigacion, es decir, como se realiz este estudio para cumplir con los

objetivos propuestos.

4.1 MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

Para esta investigacion se empled un enfoque mixto utilizando el método de
encuesta, donde a través de la técnica de cuestionario con preguntas abiertas posibilite la

recopilacion, codificacion numérica y analisis de las respuestas textuales. Para realizar

las encuestas se empleo la aplicacion Google Works pace! plataforma de internet que

1 https://workspace.google.com/intl/es-

419/products/forms/?utm_source=google&utm medium=cpc&utm campaign=Ilatam-CO-all-es-
dr- bkws-all- all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm _content=text-ad-none-any-
DEV c- CRE 479485704176- ADGP Hybrid%20%7C%20BKW S%20-%2



https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252
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https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252
https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252
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https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252
https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252

permitié una via de comunicacién rapida y segura, teniendo en cuenta que actualmente se
recomienda minimizar al maximo el contacto presencial con otras personas por la
contingencia ante la pandemia COVID-19. Se aplic6 a dos segmentos: un cuestionario se
realiz6 a empresa (s) que tiene(n) Oficina de Gestion de proyectos PMO, y el otro
cuestionario se dirigié a la Empresa SOLARE Desarrollo Software que no tienen una
oficina de gestion de proyectos PMO. Con el propésito de comprender la situacion
actual en el campo de la implementacion de una Oficina de Gestién de Proyectos PMO,
para la Empresa SOLARE Desarrollo Software de la Ciudad de Bogota.

Las preguntas del cuestionario (se encuentran en el anexo No. 1y anexo No. 2)
ver anexos, las cuales tenian como objetivo:

a) conocer cuales son las principales necesidades de la empresa SOLARE
Desarrollo Software, del sector tecnoldgico en la ciudad de Bogota.

b) identificar en qué medida la implementacién de una Oficina de Gestion de
Proyectos PMO, en modalidad virtual puede brindar alcances positivos en la gestion y
direccion de proyectos.

c) encontrar oportunidades para mejorar las practicas utilizadas en la ejecucion
de los proyectos, que puedan ser aplicadas por la empresa SOLARE Desarrollo Software
del sector tecnoldgico de la Ciudad de Bogota.

4.2 UNIDADES DE OBSERVACION, POBLACION Y MUESTRA

La unidad de observacion es la Empresa SOLARE Desarrollo Software, del
sector tecnoldgico de la Ciudad de Bogota departamento de Cundinamarca, la cual hace
parte de una poblacion de Once (11) empresas segun sondeo estadistico a traves de la

pagina de la Camara de Comercio de Bogota CCB?, (ver anexo No. 3).




Se tom6 una muestra de dos (2) empresas, en las cuales se distribuyé de la
siguiente manera, una (1) empresa que posee Oficina de Gestion de Proyectos PMO,
cuyo nombre o razén social es Empresa Publica de Bogotd, y una (1) empresa que no
poseen Oficina de Gestion de Proyectos PMO, en este caso en particular a la empresa
SOLARE Desarrollo Software. Para ello se seleccionaron empleados involucrados en
relacion a las areas del portafolio de servicios y a las cuales se pueden vincular los
proyectos, tales como: Comercial, Desarrollo de software y Marketing.

4.3 INSTRUMENTOS DE LA RECOLECCION DE DATOS

La recoleccion de datos se realizo a través de una encuesta aplicada a dos (2)
empresas anteriormente mencionadas. Se realizaron dos tipos de encuesta, una esta
conformada por 10 preguntas dirigida a la empresa del sector tecnologico de la ciudad de
Bogotéa que tiene implementada la Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO), y la otra
encuesta esta conformada por 9 preguntas direccionada a la empresa del sector
tecnoldgico de la ciudad de Bogota, que no tienen implementada una PMO, la empresa

SOLARE Desarrollo Software.

2 https://www.ccb.org.co/



https://www.ccb.org.co/

Los resultados de la investigacion se han simplificado en una propuesta de Disefio
e implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos PMO, de direccion, para
satisfacer las necesidades de la empresa SOLARE Desarrollo Software, prestadora de
servicios tecnoldgicos en la Ciudad de Bogot4, Cundinamarca, en cuanto a la gestion,
ejecucion y direccién de los proyectos.

Para determinar el tamafio de la muestra, se uso la siguiente formula:

¢/"-(.\'fl)'Z'-;»-«/

"

Caélculo de la muestra teniendo identificado el tamafio de la poblacién:
FORMULA

Los datos para el célculo de la muestra son:

N= Tamafio de la poblacion ~ Z= Nivel de confianza P= Paoblacién de éxito o

poblacién esperada Q= Probabilidad de fracaso D= Precision (error maximo

admisible en proporcion)

N=5

Z=99%

P=11

Q=1%

D=1%

Al reemplazar la formula queda asi:
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NxZ'° X pxq
d*x(N-1)+2Z, =pxq

"

n=>5
El resultado de la muestra es de cinco (5), es decir que para generar un porcentaje de
confianza alto del 99% se deben realizar por lo menos cinco entrevistas.
4.4 PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION
A continuacion, se explica cada paso que se implement6 al momento de realizar
la investigacion, a partir del planteamiento del problema y el marco teérico del proyecto.

Tabla 1 Procedimiento De Investigacion

¢Quiénes suministraran la informacién? Los trabajadores de las empresas del sector

(Muestra) tecnol6gico de la Ciudad de Bogota, de los
departamentos de Proyectos, Tecnologia y
Marketing.

¢Qué instrumentos utilizaremos para acceder  Encuestas? (Anexos 1y

2)ala

informacién?

¢Como se haré la recoleccion de datos? Por medio de encuestas con preguntas
abiertas, de
forma virtual y telefénicamente.

¢Como se organizaran los datos obtenidos? Sistematizacién de los resultados obtenidos
en
cuadro de Excel, y aplicacion de la formula.

¢De qué manera se hara el analisis e Mediante graficos estadisticos y analisis

interpretacion descriptivo.

de los datos?

Fuente: Autoras

4.4.1 Pasos para la investigacion

v En primer lugar, se identificaron las empresas que hacen parte del sector
tecnoldgico en la Ciudad de Bogoté, cuya informacion se solicitd a travésde un sondeo

estadistico en la pagina de la Camara de Comercio de Bogota (CCB) a través de los
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siguientes filtros: Ciudad, Departamento, Tipo de Empresa, Codigo CIIU Actividad
Econdmica, Tamafio y Afio de Renovacion Mercantil en este caso el afio en curos
2021.

v Se identificd una empresa que tiene implementada la Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) en su estructura organizacional, informacidn que se
obtuvo de un funcionario directo de la empresa.

v De todas las empresas se escogio una (1) que no tienen implementada una
Oficina de Gestion de Proyectos, y una que si tiene implementada una
PMO.

v' Partiendo de la informacion recolectada, se propone un disefio de PMO de
Direccién en modalidad virtual para la empresa SOLARE Desarrollo
Software, la cual contiene:

= Los pasos para implementar una oficina de gestion de proyectos en
modalidad virtual para la empresa SOLARE Desarrollo Software.

= La metodologia para la gestién de los proyectos.

= Las funciones que debe tener la PMO dentro de la Estructura
Organizacional de la Empresa.

= Las plantillas para realizar el control de los costos, el alcance, la
calidad y riesgos de los proyectos.

= Indicadores que deben medir la evolucion y la mejora continua de
la PMO en la empresa SOLARE Desarrollo Software.

Partiendo de la informacion recolectada, se propone un disefio de PMO de Direccion en

modalidad virtual para la empresa SOLARE Desarrollo Software,




Conclusiones: Paginas 93-94-95

De acuerdo al analisis de los resultados compilados de las entrevistas y el

estudio de investigacion, se resaltan las siguientes conclusiones:
La empresa SOLARE Desarrollo Software, pese a no tener una oficina de gestion delos
proyectos utiliza buenas practicas en la administracion de proyectos, tanto en sus valores
corporativos como en herramientas de tecnologia en el ejercicio practico de su presta: Key
Performance Indicator (KPI)® indicadores de rendimiento, para tomar decisiones en los
objetivos de marketing. Microsoft Power Bl, que se quedan en la medicion del desempefio
de algunos objetivos operativos. Las encuestas arrojaron que la empresa aln se encuentra
en un nivel de madurez en gestion de proyectos baja, debido a que la empresa no

cuenta con una metodologia o procesos asentados actualmente.
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RESUMEN

Este estudio se realizd con el objetivo de presentar una propuesta direccionada a la creacion
de una Oficina de Gestion de Proyectos PMO de modalidad virtual, como apoyo al fortalecimiento
de las medianas y pequefias empresas (Mipymes) del sector Tecnolégico en la Ciudad de Bogot4,
localizado en el departamento de Cundinamarca. Ante la importancia de un area que asuma y
ejecute los proyectos tomando como referencia a la empresa SOLARE Desarrollo Software, con
la finalidad de contribuir de manera significativa al crecimiento de la misma. Ubicando las
problemaéticas ante la falta de una PMO en estas medianas y pequefias empresas MIPYMES, que
tienen como consecuencia la pérdida de dinero o rentabilidad, dificultando ademas el logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion. Por consiguiente, se realizara una accion exploratoria
que a través del método Mixto y la técnica de encuesta virtual permitio identificar las principales
necesidades de la empresa para definir el tipo de PMO a implementar que se ajuste a los
requerimientos de una MiPymes del sector tecnoldgico con base a la guia de los fundamentos para

la direccién de proyectos PMBOK.

Palabras claves: Proyecto, Oficina de Gestion de Proyectos PMO, tipos de oficina de gestion de
proyectos: PMO de apoyo, bésica, estandar y avanzada, director de Proyectos y Rol del Director
de Proyectos. PMBOK.
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ABSTRAC

This study was carried out with the objective of presenting a proposal aimed at the creation
of a PMO Project Management Office of virtual modality, as support for the strengthening of
medium and small companies (MSMESs) of the Technological sector in the City of Bogota, located
in the department of Cundinamarca. Given the importance of an area that assumes and executes
projects taking as a reference the company SOLARE Desarrollo Software, in order to contribute
significantly to its growth. Locating the problems in the absence of a PMO in these medium and
small MSMEs, which have as a consequence the loss of money or profitability, also making it
difficult to achieve the strategic objectives of the organization. Consequently, an exploratory
action will be carried out that through the Mixed method and the virtual survey technique allowed
to identify the main needs of the company to define the type of PMO to implement that meets the
requirements of a Mipym of the technology sector based on to the guide of the fundamentals for

the management of PMBOK projects.

Keywords: Project, PMO Project Management Office, Project management office types: support

PMO, Basic, standard and advanced, Project Director and Project Director role. PMBOK.
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1. INTRODUCCION

El siguiente proyecto surge a partir de una revision bibliogréafica disponible en los
repositorios de diferentes universidades de Colombia y otros paises, el cual se baso en el tema de
oficina de gestion de proyectos (PMO). Por consecuente, en este documento se retne la
informacion pertinente a la propuesta de creacion de una oficina de gestion de proyectos (PMO),
para la Empresa SOLARE Desarrollo Software, de la Ciudad de Bogota del Sector Tecnoldgico,
con el fin de contribuir al fortalecimiento de la misma, teniendo en cuenta que la adecuada
organizacion de los proyectos cumplen un papel muy importante en las empresas, al ser el canal

que permite materializar el cumplimiento de sus estrategias administrativas.

“De acuerdo a la guia PMBOK, la Direccion de Proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de proyectos, para cumplir con los

requisitos del mismo”’ (Project Management Institute, 2017).

Para alcanzar el objetivo principal de este proyecto, se tiene como base fundamental la guia
PMBOK, las experiencias de las empresas que han implementado de forma exitosa una oficina
de gestion de proyectos (PMO), ademas de articulos, libros y blocs para identificar aspectos
relevantes y necesidades en la implementacion de estas. Luego, se llevara a cabo un
acercamiento mas profundo con la empresa SOLARE Desarrollo Software, con la finalidad de ir
delimitando el alcance de la propuesta de creacion de una PMO, modalidad virtual, y conocer en
primera instancia como se ha direccionado la gestion de proyectos durante los ultimos dos afios

en esta organizacion.
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2. DESCRIPCION DEL PROYECTO
2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente proyecto se desarrolla en contexto a las empresas del Sector Tecnoldgico
especificamente a la empresa SOLARE Desarrollo Software, donde se direcciona la propuesta al
encontrar que no cuenta con una PMO dentro de la organizacion, quien se encarga de la
implementacion de los proyectos en su gerente. Dentro de las &reas mas importantes de una
organizacion se encuentra la Gestion de Proyectos u oficina de PMO, la cual se centra en la
Direccion de proyectos, una de las ventajas de tener una oficina de PMO, es la optimizacion y
estandarizacion de los procesos lo cual le genera a la empresa mejores précticas en la gestion de

los proyectos.

Al momento de analizar las consecuencias que causa el no tener una oficina de gestién de
proyectos PMO, se evidencia que una de las mas considerables es la pérdida de dinero o
rentabilidad, que se producen al no tener una buena visibilidad, direccion y control sobre la
gestion de Proyectos. Sin omitir que esta carencia entorpece los procesos para alcanzar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, lo cual repercute en sus entregas
finales a los clientes. Pero si, por el contrario, se contara con una buena gestion desde una oficina
de gestion de proyectos PMO, le permitiria a la organizacion, disminuir proyectos fallidos y
atrasos, aumento de proyectos terminados antes de la fecha programada, disminucion de
sobrecostos, con el presupuesto establecido, promover la gestion de proyectos dentro de la
organizacion, apoyo importante en el lograr de los objetivos estratégicos y muchos mas son los
beneficios de tener una PMO (Monjaréas, 2018).

Para los autores, Betancourt, Pinzon, & Posada, (2014) es importante tener en cuenta para

la implementacion de una oficina de gestion de proyectos PMO los siguientes factores:

Generar confianza y credibilidad.
Definir de forma clara la estructura, procesos y metodologias.

Contar con un personal formado en gestion de proyectos.

AR NEENEEN

Gestionar estrictamente la cultura de las personas involucradas y la resistencia al
cambio.

v Contar con el soporte de una herramienta tecnolégica adecuada.
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v" Contar con el total apoyo de la alta direccion

v' Separar las actividades de la PMO de la operacion del negocio
v' Trabajar las habilidades blandas del personal

v Alta gestién de la comunicacion. (pp. 133-144)

De acuerdo a lo anterior, se traza la viabilidad de elaborar una propuesta de disefio de una
oficina de gestion de proyectos PMO en modalidad virtual para la Empresa SOLARE Desarrollo
Software, del sector Tecnoldgico con el fin de identificar mediante un estudio de mercado las
necesidades y cambios pertinentes para establecer el tipo de oficina de PMO mas adecuada para
esta empresa, con el fin de brindar apoyo y fortalecimiento en sus procesos de Direccion de
Proyectos para su beneficio y crecimiento organizacional. Por las razones expuestas, se
encuentra que una oficina de Gestion de Proyectos PMO, consolidaria en su estructura
empresarial a nivel tecnoldgico, un soporte a las diferentes necesidades y requerimientos a los

cuales conllevan la implementacion de proyectos.
2.2 JUSTIFICACION

Es importante que en una organizacion exista un area que asuma la Direccién de los
Proyectos, con equipos de trabajo capacitados que oriente a las personas involucradas en las
diferentes fases de un proyecto, con el fin de que estos cumplan con el alcance, costo, tiempo,
recursos humanos, calidad, comunicacidn, riesgos, entre otros, para que los entregables se logren
de manera satisfactoria. Es asi, como surge la necesidad de realizar una propuesta para la
creacion de una oficina de gestion de proyectos, (PMO), que se direcciona a brindar apoyo y
acompafamiento a la Empresa SOLARE Desarrollo Software, a través de asesorias en Direccion
de Proyectos, funcion principal de la PMO.

Con este proyecto se busca proporcionar por medio de la implementacion de una PMO,
en modalidad virtual, que la Empresa SOLARE Desarrollo Software, tenga la oportunidad de ser
asesorada con un enfoque amplio y empresarial para la seleccion y gestion de sus proyectos, con
la finalidad de alcanzar estabilidad en el mercado, implementar estrategias competitivas,
priorizar las necesidades de corto, mediano y largo plazo en los proyectos que aporte al
fortalecimiento de la Direccion y Gestion de Proyectos para que tenga oportunidades de

crecimiento, mas participacion en el mercado, sea competitiva y adaptable a los cambios. Son
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muchas las razones que llevaron a elegir este tema, principalmente la importancia que existe hoy
dia en cuanto a la administracion de Proyectos se refiere, la cual se ha convertido en un factor
competitivo entre las organizaciones que desean poseer una ventaja, un valor agregado ante otras
empresas. Principalmente una Oficina de gestion de proyectos seria de gran aporte para la
empresa SOLARE Desarrollo Software, ya que el desarrollo de los proyectos se vuelven los
aliados mas significativos para los Administradores de Empresas, al considerar esta como una
herramienta muy eficaz para dar cumplimiento a los objetivos o planes estratégicos de una
organizacion.

La necesidad de llevar a cabo la elaboracion de una propuesta de disefio de una oficina de
gestion de proyectos PMO, para la Empresa SOLARE Desarrollo Software del sector
tecnoldgico de la Ciudad de Bogotd, surge de la alta competitividad en este sector, y la necesidad
de poder suministrar un ambiente adecuado para definir, ejecutar y realizar seguimiento y control
a proyectos de servicios de Tecnologia, que se convierten en diferenciadores dando
reconocimiento y siendo valorados por los clientes, generando un valor agregado para las

empresas.

2.3 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢ Qué aspectos se deberian considerar para la creacién de una oficina de gestion de
proyectos PMO, en modalidad virtual para acompafiamiento a los proyectos de la Empresa

SOLARE Desarrollo Software del Sector Tecnoldgico en la Ciudad Bogota?

2.4 OBJETIVOS

2.4.1 Objetivo General
e Realizar una propuesta para la creacién de una oficina de gestion de proyectos (PMO)
de modalidad virtual, para brindar acompafiamiento a los proyectos de la Empresa
SOLARE Desarrollo Software del sector tecnolégico en la ciudad de Bogota.
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2.4.2 Objetivos Especificos

e Realizar un estudio exploratorio con metodologia Mixta para conocer las necesidades de
la Empresa de servicios de tecnologia SOLARE Desarrollo Software.

e Definir el tipo y funciones de una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO), en
acercamiento a una breve revision del estado del arte de las PMO.

e Disefiar una propuesta de Oficina de Gestion de Proyectos PMO, de acuerdo a los
requerimientos y Cultura Organizacion de la empresa SOLARE Desarrollo Software.

2.5 MARCO TEORICO
En el siguiente apartado se describen las bases tedricas que seran el referente para
abordar la propuesta de investigacion de este trabajo de grado y contextualizar la pertinencia y
viabilidad de crear una PMO virtual que se adapte a las necesidades de la organizacion
SOLARE-Desarrollo de Software, implementado conceptos como, Oficina de Gestion de
Proyectos, tipos y modelos de madures de las PMO, Areas de conocimiento para llevar a cabo un

proyecto y rol del director de proyectos.

2.5.1 Oficina de Gestién de Proyectos (PMO)

Las organizaciones a lo largo del tiempo han implementado oficinas de gestion de
proyectos (PMO), estas permiten centralizar y coordinar los proyectos dentro de las mismas,
coordinan recursos, establecen metodologias, aplicacion de buenas préacticas entre otros aspectos
importantes que le aportan significativamente a la empresa en cuanto al cumplimiento de los
objetivos estratégicos. “Una PMO, estd vinculada a la alta gerencia, la cual establece una
estrategia a mediano y largo plazo, que, para materializarse, necesita de una serie de pasos o
proyectos para alcanzarla’ (Cirulante, 2019). Se entiende por PMO “Oficina de Gestion de
Programas”, “Oficina del Proyecto” u “Oficina del Programa” estructura que en una
organizacion estandariza los procesos que ayudan a mejorar las operaciones y a ser mas
eficientes en la de Direccion de proyectos, en que se involucra un equipo de trabajo capacitado
en el desarrollo de estos, con la guia Manager Project o PMO, vinculando y analizando como
los proyectos de la empresa se alinean con los objetivos estratégicos del negocio en forma

coherente y coordinada, permitiéndole a los directores de proyectos (Manager Project) un
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conocimiento geografico y cultural del lugar a desenvolverse, las metodologias tanto propias de
la organizacion como de la Guia del PMBOK (Nextop, 2017).

2.5.2 La Oficina de Gestion de Proyectos tiene las siguientes caracteristicas
principales:

e Una metodologia de gestion de proyectos que coincide con un proceso empresarial

basada en la “carga frontal” y las mejores practicas del PMBOK ©.

e Un sistema de categorizacién de proyectos que permite adaptar la metodologia a un
proyecto especifico, identificando los entregables claves y los procesos que se utilizaran

para cada tipo de proyecto.
e Un proceso de gestion de riesgos integrado que abarca todo el ciclo de vida del proyecto.

e Un sistema de gobierno del proyecto que maneja el inicio y finalizacion del proyecto, las

prioridades del proyecto y los cambios de alcance (Vasconcelos & Moraes, 2010).

2.5.3 Funciones de la Oficina de Gestion de Proyectos(PMO)

La oficina de proyectos puede tener responsabilidad a nivel de toda la organizacion. Al
igual que jugar un papel para apoyar la alineacidn estratégica y entregar valor organizacional. La
PMO integra los datos y la informacion de los proyectos estratégicos de la organizacion y evalla
hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el
vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la organizacion y los sistemas de
medicion de la organizacion, por ejemplo, cuadro de mando integral (Project Management
Institute, 2017, pp. 48-49).

Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y tomar
decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto a fin de mantenerlo alineado con los
objetivos del negocio. La PMO puede: hacer recomendaciones, liderar la transferencia del
conocimiento, poner fin a proyectos, y tomar otras medidas segun sea lo necesario. Una funcion
fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes formas,

que puede incluir, entre otras:
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e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por
la PMO;

e ldentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares
para la direccion de proyectos;

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;

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

e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacién compartida de los proyectos (activos de los procesos de la
organizacion);

e Coordinar la comunicacién entre proyectos (Project Management Institute,
2017, pp. 48,49).

2.5.4 Beneficios de la Oficina de Gestion de Proyectos

Lo que permite la Oficina de Gestidn de proyectos es promover la gestion de proyectos
dentro de la organizacién como apoyo importante en el logro de los objetivos estratégicos.
Brindar herramientas metodoldgicas y tecnoldgicas para cada uno de los involucrados
(patrocinadores, lideres, equipos, clientes) lo cual mejora las comunicaciones entre todos los
interesados y fomenta y mejora el trabajo en equipo al optimizar el uso de los recursos,
permitiendo una ejecucion mas efectiva de los proyectos al estar alineada apropiadamente con
los objetivos de los clientes internos y externos, es decir una ejecucion mas efectiva de los
Proyectos, con disminucién de sobrecostos y entregas mas predecibles y consistentes sobre los
servicios o resultados a los usuarios y/o patrocinadores de los proyectos. Optimizando la
disminucion de atrasos y proyectos fallidos, aumentando asi, la posibilidad de terminarlos antes
de la fecha programada. (Monjaras M. , 2018); (Sistemas Expertos , 2020). Por consecuente,
se consolida los beneficios mas relevantes de una PMO, a través de la Tabla 1 Beneficios de una

Oficina de Gestion de Proyecto:
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Beneficios de una Oficina de Gestion de Proyectos

——

=En términas de presupussto, recursos y cronograma asociadaos con el proyecta.

=plenos prabakbilidades de fallar y los equipos de proyectas tengan méas probabilidades de ser
consistentes, Predecir de manara transparents el riesgo para los resultados del proyecta, tomar
decisiones basadas en datos precisos en lugar de intuiciones

— Ahorra de costos

=4l e mas preciso desde el princigio del prayecta hasts el final, reducicd las posibilidadesde
Fallar w los eguipns sean mas consistentes

— Desarmodlar estdndares

=Garantira que las arganizacionas desarrollen v apliguan a través de la recapilacién y andlicis de
datas, informes, plantillas, comunicacidn, ankre aktros,

[ D st e s

=Froporciona una plataforma para una buena toma de decisiones al winoular las planes
estratégicos con los resultados corporativos. Permite alcanzar mejores exitas para las empresas

AlinE=acin estrabdgica de arriba hacia abaja &n la PRCE:
=La visibilidad de la cartera de progectas e @l primer paso para ks alinescitn astratégica,
comprender cudles som los ohjetieos del negocio v gué proyectos respaldan esos
ohjetivos. Alinear las priodidades de la cartera con los abjetives carparativos de arriba hacia
abajo para ofrecer mas valor a lag selecciones realizadas en los progectas.
=Capitalirar las oportunidades de innavacion, contralar bos costos al eguilibrar la otilizacian de
recursas en torme a la actividad mias valiosa ¢y administrar el riesgo presupuestario actual ¥ futuro

Alin=acidn de abajo hacis arriba, impulsads

=Los lideres de PO conooen la importancia de la colaboracitn en proyectos vy la gestion de
tareas para al axita genaral del proyecta.

=flo peErmitir que la metodalogia dicte =l desempeio, mas bien dejar gue mejore la efectividad ¢
la contribucidan de valor.,

=Poner énfasis en la supervisitén, planificacion, priarizacion, ejecucidn § cancelacidn de proyectos
en funcidn de los planteamisntas estratégicos de s organizacidn.

Conmtral de proyectos y Acistencis de recursos:

=5 destaca an el control de proyectos & través de sus procesas establecidas, procedimisntos ¢
comunicacidn efectiva. Cste control ayudard a ba organizacidn a lograr sus metas vy objetivas
estratégicos.

=La asistencia de recursos puade ayudar a una organizacion con cualquier prablema de recursos.
Al examinar las habilidades de los gerentes de proyecto dsponibles, la PO puede asignar al
gerents de proyecto ideal sl proyecto idesal.

— Cultura de projeck rmansge ment

= Al e mds La tarea colosal de crear uma culbura de direcdidn y orientacidn & proyectos serd
respansabilidad primardial. Este esfuerza por difundir ¢ defender b implantascion de buenas
practicas de direccian de proyectos debe realizarse en dos sentidos: hacia los eguipas de
proyecto {no salo el project manager] % hacia los nivelbes directivos de b arganizacidn.

Tabla 1.Beneficios de una Oficina de Gestién de Proyectos (Cora, 2014); (Keyedin®, 2019); (Ruiz N. J., 2020)

2.5.,5 Clasificacion tipos de Oficinas de Proyectos (PMO)

Puede que los proyectos que la PMO apoya y dirige no guarden mas relacion entre si que
la de ser gestionados conjuntamente. La forma, la funcion y la estructura especificas de una
PMO dependen de las necesidades de la organizacion a la que ésta da soporte, por ende, existen
varios tipos de PMOs en las organizaciones. Cada tipo varia en funcion del grado de control e
influencia que ejerce sobre los proyectos en el ambito de la organizacién. De acuerdo a lo

especificado en la siguiente Tabla 2. Descripcion de tipos de PMO:
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Descripcion del tipo de Oficinas de
Proyectos (PMO)

Modelo de WILLIAM CASEY Y WENDY PECK® Ref. ( Casey & Peck, 2001); (ITM Platfom, 2010)

(2001)

PMO No.1 El problema. Los ejecutivos se ponen nerviosos por todo el dinero que gastan en
proyectos sin saber realmente lo que esta sucediendo.

Estacion

meteorolégica

La solucion. Como una estacién meteoroldgica real, esta PMO rastrea e informa
eventos sin influenciarlos directamente. Esto significa comunicar varios aspectos del
progreso del proyecto a los ejecutivos y a cualquier otra persona que necesite
saberlo.

Funciones basicas. Las estaciones meteoroldgicas responden a estas preguntas
sobre los proyectos en su ambito:

¢,Cual es nuestro progreso? Este informe probablemente se hara a nivel de hitos, no de
tareas.

¢,Cuanto hemos pagado hasta ahora? ¢ Cuanto hemos presupuestado para este
momento?

¢,Cuéanto hemos pagado por nuestro progreso actual? ¢ Cuanto presupuestamos para
este nivel de progreso?

¢,Cudles son los principales riesgos y problemas actuales?

Funciones adicionales. Las estaciones meteoroldgicas mas robustas pueden realizar
tareas como:

Mantener una base de datos de elementos de accién, documentos histéricos del
proyecto y lecciones aprendidas

Informar (sin dictar) responsabilidad y estructura de autoridad

Informar (sin dictar) Medidas de desempefio (MOP)

Seguimiento de los logros posteriores al proyecto de los MOP prometidos (es decir,
los resultados comerciales).

Autoridades. Requieren que la estacion meteorolégica establezca la frecuencia, el
formato, el método de entrega y las herramientas asociadas para la elaboracién de
informes y la planificacién. (los "datos reales" deben compararse con los "planes").

PMO No. 2:
Torre de
control

El problema.

La funcion de gestion de proyectos para muchas organizaciones es un activo vital.
Pero, activo vital o no, algunas organizaciones fallan por completo en gestionarlo
como activo.

La solucidn.

¢ Coémo empiezas a tratar la gestién de proyectos como un activo? las funciones de la
torre de control deberian combinarse con las de la estaciébn meteorologica; no es
necesario crear entidades independientes para estas funciones.
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Funciones basicas. En la practica, la PMO de la Torre de Control realiza cuatro
funciones generales: establece estandares para la gestion de proyectos; consulta
sobre cOmo seguir esos estandares; hace cumplir los estdndares; y mejora los
estandares (herramientas y procesos) deberan ampliarse o reducirse para adaptarse a
proyectos de diferentes tamafios.

PMO No. 3:
Fondo de
recursos

El problema. A menudo, la persona que contrata y administra a los gerentes de
proyectos sabe menos sobre la administracién de proyectos que ellos. El activo del
talento en gestion de proyectos tiende a no gestionarse como un activo: no se
selecciona, mejora ni retiene por expertos.

La solucién. Las organizaciones que dependen de proyectos para hacer negocios no
pueden darse el lujo de desatender esta capacidad clave. Establezca un "Fondo de
recursos" para los administradores de proyectos. Los gerentes y ejecutivos que
necesitan proyectos luego "contratan" a un gerente de proyectos de este depésito de
experiencia. Tiene sentido combinar el Fondo de recursos con las dos PMO anteriores.

Funciones basicas. Con una reserva de recursos debidamente establecida, los
ejecutivos pueden esperar razonablemente:

Contratar solo gerentes de proyectos expertos

Supervisarlos para asegurarse de que utilicen sus habilidades.

Entrenarlos para ayudarlos a mejorar su efectividad.

Organizar su desarrollo profesional, como la certificacion del Project Management
Institute, la asistencia y la contribucién a conferencias, etc.

Modelo PMO DI

NSMORE & CABANNIS (2011) Ref. (Dinsmore & Cabanis-Brewin,

2011)

Funcional o
de control

Unidad de
Negocio/
nivel
divisional

La mayor responsabilidad es revisar la programacion de los proyectos e informar de su
avance al administrar el conjunto de recursos criticos con los que se cuenta para los
proyectos a la Direccién. Tiene como prioridad solo un proyecto con una metodologia
0 un conjunto de buenas préacticas establecidas para el desarrollo apropiado de la
Gerencia de Proyectos. Utiliza herramientas de software necesarias para apoyar los
procesos de planeacion, gerencia y reporte del estado del proyecto.

Seleccionar el conjunto de elementos que ayuden a la organizacion a maximizar el
valor del negocio;

su meta es integrar varios proyectos de diferentes tamafios dentro de una division de
pequefias iniciativas, requiriendo decenas de recursos y una integracién tecnolégica
compleja.

sensibilizar, capacitar y formar a los gerentes de proyectos menos experimentados,
reforzar el entrenamiento en las metodologias empleadas por el cliente o
intermediario; cubre el tema de asesoria en gestion del cambio organizacional. posee
un programa (software) de métricas que le permite evidenciar los beneficios que se
derivan de la PMO.

Estratégicos

Sirve como repositorio de normas, procesos y metodologias para mejorar la ejecucion
de los proyectos de cualquier dependencia de la empresa, presta la totalidad de
servicios ofrecidos por los dos tipos anteriores de PMO a la organizacion y se enfoca
principalmente en los temas

estratégicos y ya no funcionales. Minimiza los conflictos al disminuir la competencia por
los
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recursos y en los casos que se requiera reducir costos, permite identificar las
areas que pueden proveer recursos que pueden ser aprovechados por toda la
empresa.

Modelo GARTN

ER GROUP® (2005) Ref. (Cardenas, 2013)

Modelo ligero
o0 Repositorio

de proyectos

Las responsabilidades estan limitadas a recopilar

y salvaguardar la informacién en un repositorio sobre métodos, normas y
estandares. Actuando asi, como una unidad de consultoria que proporciona a los
gerentes de proyecto formacion, orientacion y guia de mejores practicas. Por
ejemplo: Programas asociados por Gartner para certificar en:

Prueba de capacidad de gestién de proyectos (PCT)Gestién de Proyectos (Reino
Unido), y la Sociedad de Computacién de Singapur (Singapur), Programa Nacional de
Certificacion de Habilidades de Tecnologia en Informacién (TI).

Model Se responsabiliza del gobierno de proyectos y aseguramiento de la calidad. Coordina
la comunicacion, el monitoreo y soporta de forma activa los proyectos y los equipos a

° través de servicios de consultoria o entrenamiento.

Coach

Modelo La PMO tiene la responsabilidad a nivel organizacional de todos los proyectos, su

Organizacional

gobierno y en muchos casos puede gerenciar proyectos directamente.

Modelo GARTN

ER GROUP® (2008) Ref. (Monteiro, Santos, & Varajao, 2016)

La Oficina Es una organizacion formal establecida para apoyar las necesidades de la

de Apoyo a comunidad de gerentes de proyectos, brindando soporte de ciclo de vida simple y

Proyectos asistencia préactica en proyectos sobre recursos, programacion y alcance.

PMOce PMOce (Centro de excelencia de gestién de proyectos)se centra en aumentar la
eficiencia de la inversion en las personas a través de la tutoria, la mejora de las
habilidades y el intercambio de conocimientos tacitos entre los directores de
proyectos.

La PMO Consta de una PMO corporativa y varias PMO de unidad / division en las que la

federada PMO corporativa asume la responsabilidad de los métodos, la capacitacion y las
herramientas.

PMO unidad Son directamente responsables de la presentacidén de informes, la supervision y la

/ divisién entrega del proyecto.

La PMO Tiene la funcion de informar y supervisar las principales iniciativas de la empresa

empresarial y puede ampliarse a un Oficina de apoyo a la estrategia con responsabilidad en la

planificacién de escenarios y andlisis estratégico.

Modelo DE GERARD HILL

Ref. (Hill, 2007); (Hill G. , 2008)
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PMO bésica: Introduce procesos criticos y practicas de gestion de proyectos:
e Identifica y desarrolla procesos criticos.
e Gestion del uso de procesos criticos de proyectos cruzados.
e Identifica las mejores practicas y las preferidas
PMO Mejora el contenido y supervisa el uso de una metodologia integral:
avanzada:
e Integra los procesos empresariales.
e Optimiza la alineacién de las herramientas automatizadas.
e Facilita el uso de la metodologia en todas las unidades de negocio
relevantes.
Centro de Lleva a cabo la gestion de proyectos analisis de la metodologia:
Excelencia
e Examina la variacién del proceso en unidades de negocio.
e Evalla el uso de la metodologia y la mejora continua de los procesos.
Oficina Dirige de forma basica un grupo de proyectos.
de
proyecto
s:
Modelo de MORGAN FRANKLIN® (Franklin, s.f.)

Estratégica

Facilita la planeacion de la estrategia y la ejecucion de la transformacion.

e Centraliza e integra la gestion de iniciativas a través de la organizacion,
mediante el reporte a comités ejecutivos.

e Asegura el foco de los proyectos en las actividades criticas que direccionan el
logrode metas y objetivos estratégicos.

e Provee beneficios medibles y estandar asociados a los entregables de los
proyectos
para asegurar el éxito de la misién de la organizacion.

Provee soporte a la Gerencia de Proyectos individuales.

e Construye compromiso a través de incrementar el liderazgo, el

Operacional
seguimientoy reportes de decision.
e Analiza las implicaciones de los procesos y la cultura existentes para los
proyectos.
Se concentra principalmente en tareas administrativas y monitoreo.
Téactica

e  Establece monitoreo focalizado.
e Coordina los esfuerzos en la entrega oportuna y la calidad de los proyectos.
e  Entrega reportes concisos de estado de los proyectos

Modelo Project

Management Institute (PMI) Ref. (Project Management Institute, 2017)

De apoyo.

Las PMOs de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de
proyectos. Ejerce un grado de control reducido.
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De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimientos por diferentes
medidas, esta PMO ejerce un grado de control moderado. Este cumplimiento puede
implicar:

e Laadopcion de marcos o metodologias de direccion de proyectos;
e El uso de plantillas, formularios y herramientas
especificas; y la conformidad con los marcos de
gobernanza.
De directiva. Las PMOs de directiva ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccién

de los mismos, con un grado de control eminente. Los directores de proyectos son
asignados por la PMO y rinden cuentas a ella.

Modelo DE JOHN REILING

Ref. (Reiling,
s.f.)

De apoyo.

Generalmente provee:

e Soporte en el esquema de “especialista por demanda”.

e Plantillas, mejores practicas y acceso a informacion.
Este tipo de PMO puede funcionar en organizaciones donde los proyectos son
ejecutados satisfactoriamente, con bajo nivel de control y por lo tanto un nivel adicional
es innecesario.

De control.

Este tipo de PMO no s6lo da soporte, sino que asegura
gue se apliquen las metodologias, plantillas, formatos y
gobierno,

de acuerdo con lo establecido por la PMO.

 Estetipo de PMO funciona adecuadamente sicuenta conel
apoyo suficiente de la direccion y si el nivel de control
establecido ofrece mejoras a la organizacion.

De directiva.

Este tipo de PMO “toma el mando” sobre los proyectos a través de los recursos y experiencia
en Gerencia de Proyectos, la organizacion, la cultura y la historia de lo que funciona y
lo que no. Pero los objetivos son, mas o menos, para:

e Implementar una metodologia comdn

e Estandarizar la terminologia

e Introducir procesos de gestion de proyectos eficaces y repetibles.

e Proporcionar herramientas de apoyo comunes

e En Ultima instancia, el objetivo es mejorar los niveles de éxito del proyecto
dentro de la organizacion.

Modelo de KENT CRAWFORD® 2006

(Crawford & Cabanis-Brewin ,
2006)

Control Este tipo de PMO define los procesos béasicos que posteriormente seran aplicados en
de los proyectos de la organizacion.

Proyecto

s

Unidad Amplia el &mbito de aplicacion de los procesos a otras

de divisiones, provee aumento en la eficiencia mediante la

Negocio gestion de recursos. Informa a la organizacion para

s determinar el nivel de recursos y la toma de decisiones.

Estratégica

sistemas de pensamiento a lo largo de toda la
organizacion.
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Modelo de KENT CRAWFORD® 2008 (Crawford,J.Kent,
2008)

Strategy Siete pasos para la ejecucion de la estrategia describen un enfoque planificado y

Perfomance ofrece a las organizaciones un marco contra el cual

?/Isinl\?)gsment mapear su progreso en la creacién de Estrategia de Gestién del Rendimiento. SPM es

Gestidn un enfoque para el éxito empresarial

Estratégica
del
Desempefio

gue integra aspectos de la organizacién que con demasiada frecuencia operan de
forma asincrénica.

Una organizacion que opera bajo el marco SPM vincula la gobernanza y la gestién del
desempefio con cada una de las siguientes siete areas claves:

1. Gestién de la estrategia

2. Gestién de la cartera de proyectos

3. Gestién de programas / proyectos

4. Estructura

5. Cultura

6. Personas

7. Tecnologia de la informacion.

Tabla 2.Descripcion de tipos de PMO

Elaboracion propia, con base a la (Cardenas, 2013);; ( Casey & Peck, 2001) ; (Crawford & Cabanis-
Brewin , 2006) (Crawford,J.Kent, 2008) (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2011);); (Franklin, s.f.); (Hill, 2007);
(Hill G. , 2008); (Monteiro, Santos, & Varajao, 2016); (Lara & Nieto, 2017) ; (Project Management Institute,
2017); (Reiling, s.f.); Ruiz, 2019.

2.5.6 Direccidn gestion de proyectos:

Es la aplicacion de conocimientos, habilidades y técnicas en beneficio de las tareas o

actividades del proyecto, para el cumplimiento de los requerimientos del mismo (Garcia L. A.,

2016). Esto se alcanza a través de la adecuada aplicacion e integracion de cinco procesos que se

describen en el siguiente gréafico 2, Fases de un proyecto:
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Fases de un proyecto

Proceso que define los objetivos del proyecto, identificacion de interesados
(Stakeholders), nombrar un director de proyectos y los involucrados mas importantes
de la organizacion para dar inicio formal al mismo, especificacionestécnicas del
proyecto, determina el alcance del trabajo, se identifican los recursos necesarios
(personas, dinero, planta fisica).

Inicio- Conceptualizacion

Disefiar los planes para todas las dareas de conocimiento; se desarrollan todas las
especificaciones detalladas, esquemas, programas y otros planesy se consolidanen
uno solo llamado: Plan para la direccion del proyecto. Las partes del proyecto, a
menudo denominadas paquetes de trabajo, se descomponen, se asignan trabajos
individualesy el proceso de ejecucion queda claramentedefinido.

Planificacion-Planeacion

Sre dainicioa _los planes disefiados antev;i
I‘dp oyecto, el sistemade informaciénse d
eado atraves de implementarel plan

proyectollevaacabo Ia

eorrnentese €jecutael “trabajo” real del
sarro_Ha, Osecreay fabricael producto
paraladireccién del

proyecto. E| i
mayor parte de sus labores. SRpoge]

i -ciones
| avance del proyecto aplicando correccion

nsupervisare o
= 7 deren necesarias.

gue se const

imiento Y control

Son procesos que permit

Dar por terminado el proyecto, al alcanzar los objetivos o poralgun cierre abrupto
cuando el proyecto finalizado se entrega al cliente, sus recursos reasignan y se cierra
formalmente el proyecto. A medida gue se completan subactividades especificas, se

reduce el alcance del proyecto y los costos disminuyen rapidaments,

Gréfico 1. Fases de un proyecto. Elaboracion propia, con base a los autores (Pinto, 2015); (Nifio, 2019. p.14)

Dirigir un proyecto requiere de ciertas implicaciones tales como una correcta
identificacion de los requisitos del proyecto; saber abordar las necesidades, inquietudes, y sobre
todo las expectativas de los interesados segun la planificacion y ejecucion del proyecto. Asi
mismo que exista un equilibrio en las restricciones contrapuestas del proyecto relaciones entre
los siguientes aspectos: Alcance. Tiempo. Calidad. Riesgos. Presupuesto. Recursos (Garcia L.
A., 2016). De acuerdo al PMBOK del ( Project Manegement Institute , 2017): las areas de
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conocimiento de la direccion de proyectos son campos o areas de especializacion que se emplean

comunmente al dirigir proyectos. Un area de conocimiento es un conjunto de procesos asociados

a un tema particular de la direccion de proyectos, estas se utilizan en la mayoria de los proyectos,

las necesidades de un proyecto especifico podrian requerir de otras areas adicionales:

Gestion de la integracion: incluye procesos y actividades para identificar, definir,

combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del

proyecto;

Gestion del alcance: incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto
incluya todo el trabajo requerido y Unicamente lo requerido, para completar el proyecto
con éxito;

Gestion del tiempo: incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacién del

proyecto a tiempo;

Gestion del costo: incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar,

financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado;

Gestidn de la calidad: incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la

organizacion en cuanto a la planificacién, gestion y control de los requisitos de calidad
del proyecto y el producto, al fin de satisfacer las expectativas de los interesados;

Gestidn de recursos del proyecto: incluye los procesos para identificar, adquirir y

gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto;

Gestion de las comunicaciones: incluye los procesos requeridos para garantizar que la

planificacién, recopilacion, creacién, distribucion, almacenamiento, recuperacion,
gestion, control, monitoreo y disposicién final de la informacion, oportuna y adecuado;

Gestion de riesgos: incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion,

identificacion, andlisis, planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y
monitoreo. Gestion Adquisicion: incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir
productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto;

Gestion de los interesados: procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u

organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto (p.553)

2.5.7 Metodologias y modelos de madurez en Gerencia de Proyectos
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Los modelos de madurez de gestion de proyectos son herramientas de gran valor con las
gue cuentan las organizaciones para identificar el estado actual en cuanto a la adopcion de
practicas de gestion asociadas a los proyectos, procesos y su respectivo desempefio. Basicamente
son marcos de referencia que describen el estado actual y el progreso ideal hacia la mejora o
estado deseado pasando por etapas o niveles secuenciales (Jiménez, Leon, Mahecha, & Pita,
2019).

Dos modelos de madurez con alto reconocimiento en la actualidad son el OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) desarrollado por el PMI (Project
Management Institute) y el PMMM (Project Management Maturity Model) desarrollado por
el 1IL (International Institute for Learning de Harold Cernir). Ambos modelos estan alineados

en la guia del PMBOK (Project Management Body of Knowledge) (Chavez, 2014)

2.5.8 Organizational Project Management Maturity Model, (OPM3®)
Modelo de Madurez Organizacional para la Administracion del proyecto del PMI (por
sus siglas en inglés "Organizational Project Management Maturity Model") (Chavez, 2014).
Fue generado por el PMI en 1998, con el fin de establecer un estandar de las mejores practicas
para desarrollar capacidades para la ejecucion de proyectos. EI documento se compone de tres
partes medulares:
e Texto narrativo; el cual expone los conceptos fundamentales para comprender la
madurez en proyectos;
e Autoevaluacion como herramienta para diagnosticar el grado de madurez actual de la
organizacion y como tercer apartado;
e Directorio con 600 de las mejores préacticas para maximizar la madurez de laempresa
(Brenes, 2019).

Es un estandar desarrollado para ayudar a las organizaciones a conocer y desarrollar su
madurez en el ambito de la Gerencia de Proyectos, Programas y Portafolios; basandose en las
“Mejores Practicas” que pueden ser aplicadas en cada uno de estos dominios (Calderon, 2012):
El marco de referencia OPM3® posee un ciclo de tres fases que se describen en la Figura 1

Elementos Principales del OPM3.
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Se requiere que la
organizacion
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dela mejorade los procesos.

Figura 3. Elementos Principales del OPM3. Fuente: PMI. (Amaya, Jaramillo, & Henao, 2013); (Calderoén, 2012).

El OPM3 esta disefiado para proporcionar una amplia gama de beneficios a las

organizaciones, para aquellos que participan en actividades de gestion de proyectos. Algunos de
los beneficios derivados del uso de OPM3 lo son (Matassa, 2006; Hrablik Chovanové, 2010):

« Fortalece el vinculo entre la planificacion estratégica y la ejecucion, por lo que los resultados

del proyecto son predecibles, confiables y consistentes, y se correlacionan con el éxito

organizacional.

« Identifica las mejores préacticas que apoyan la implementacion de la estrategia organizacional a

través de proyectos exitosos.
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« Identifica las capacidades especificas que componen las mejores practicas y las dependencias
entre esas capacidades y mejores practicas. Citado por (Hrablik Chovanova, Hornakova, &
Babc¢anova, 2019).

2.5.9 Modelo de madurez Project Management Maturity Model PMMM

Es un modelo de medicidn que considera que la madurez se encuentra en el desarrollo de
sistemas y procesos que por su naturaleza son repetitivos y a partir de esto garantizan una alta
probabilidad de éxito lo que constituye las bases para alcanzar la excelencia en gestion de
proyectos. El Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos de Berkeley o Project Management
Process Maturity Model es un modelo de madurez totalmente integrado, para medir, localizar, y
comparar el actual estado de madurez en gestién de proyectos. El objetivo de este modelo es
motivar a las organizaciones y a las personas a alcanzar niveles mas altos y sofisticados de
madurez en gestion de proyectos. El rango de los niveles de madurez del modelo va desde el uno
(bajo) hasta el cinco (alto) usando una escala de Likert. En el nivel uno o etapa ad-hoc no hay
procesos, practicas o datos de la gestion de proyectos en la organizacién, en el nivel dos o etapa
de planificacion se definen de manera informal lo problemas y procesos de la gestion de
proyectos y se recopilan datos y analizan de manera informal, en el nivel tres o etapa gestionada,
ya existe una gestion formal de los sistemas de planificacion y control de los proyectos, los datos
de la gestion de proyectos se gestionan de manera formal; en el nivel cuatro o etapa integrada la
organizacion ya cuenta con un modelo de gestion de multiples proyectos, se trabaja sobre la
integracion de procesos y datos y toda la data es analizada cuantitativamente, se miden y
almacenan y por ultimo, en el nivel 5 o etapa sostenida, todos los procesos de gestion de
proyectos estan en constante mejoramiento y se entienden completamente (Chavez, 2014).

2.5.10 Capability Maturity Model (CMM ®)

Fue desarrollado en la década de 1960 por el Instituto de Ingenieria de Software de
Estados Unidos con el fin de establecer el grado de madurez de las organizaciones basado en el
nivel de apego a procesos comunes Y repetitivos para realizar los proyectos (Parviz y otros, 2002
citado por Brenes, 2019). Aun cuando este modelo pertenece a los proyectos de tecnologia de
informacidn, es de valor académico para conocer como nacieron los modelos de madurez en

gestion de proyectos: En 1986 el Instituto de Ingenieria de Software (SEI por sus siglas en
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inglés: Software Engineering Institute) publica el modelo CMM con el auspicio del

Departamento de Defensa estadounidense (Amaya, Jaramillo, & Henao, 2013).

El CMM permite determinar la capacidad de las organizaciones de tecnologias de
informacidn para producir de manera eficiente y exitosa productos de alta calidad. Ademas,
aporta guias de mejoramiento de los procesos a partir del estado actual de la organizacién. Este
modelo orientado a la mejora de los procesos incluye las consideradas hasta el momento mejores
practicas de ingenieria de software y de gestion, convirtiéndose rapidamente en un estandar
dentro del mundo de los proyectos. CMM esta constituido por cinco niveles de madurez de
procesos. En cada nivel provee un conjunto de elementos para garantizar el ciclo de mejora
continua de los procesos y, a su vez, constituye un grupo de objetivos. (Brenes, 2019). lo cual se
muestra en la Tabla 3. Modelo Capability Maturity Model (CMM ®), pagina 30.

En el modelo CMM, de hecho, se dan cuatro niveles de “madurez real”, porque la
importancia del primer paso radica en brindar un punto de partida comun para la medicién
posterior del progreso en la mejora de procesos del negocio, en el camino hacia los niveles
superiores del modelo. Después de la implementacion del CMM, pueden tener lugar los
siguientes efectos (Podpéra, 2005):

* Transparencia del proyecto y su gestion.

* Mejor sincronizacion como resultado del anélisis de los pasos de desarrollo individuales

« Especificacion de los roles de los participantes del proyecto

« Documentacion mejorada.

» Calidad mejorada.

* Reduccion continua de costes.

» Mensurabilidad de los resultados.

El modelo CMM se ha expandido también a universidades que desarrollaron y redisefiaron sus

aspectos parciales (Hrablik Chovanova, Horiidkova, & Babcanova, 2019).



Del primer al segundo nivel: Estandarizacion, estabilidad e interconexion de procesos

comerciales; segui

Nivel 1 — Basico,
inicial o Ad hoc: la
organizacién
carece de
procesos
estandarizados y
los proyectos se
ejecutan
improvisadamente
de acuerdo con el
criterio y
habilidades de los
encargados. No
hay repositorios
de informacion.
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Del segundo al tercer nivel: Estandarizacion, estabilidad e interconexién de proceso3

comerciales; seguimiento del proceso.

Administracion
estandarizada de
proyectos: En
esta etapa las
organizaciones
formalizan
herramientas,
técnicas y
procesos de
gestion de
proyectos. En
este nivel la
ejecucion de los
proyectos puede
ser repetible al
menos en la
administracion
del alcance,
costo, tiempo y

procesos, gestién de camblos y uso de la prediccion
del desarrollo de procesos.

técnicas
estandar:

Este nivel esta
caracterizado por
integracion
organizacional,
en el que las
metodologias de
administracion
de proyectos
estan ligadas a
todos los
procesos
organizacionale
s. Hay uso de
softwares para

la
administracién
multiple de
proyectos, los
cuales se
vinculan entre

si.

continua de procesos, opt|m|zaC|on
de procesos de mudltiples criterios y

adaptabilidad de procesos.

Nivel 4 —
Desempefio
estandarizado: En
este nivel el
compromiso
organizacional es
total con la
administracion de
proyectos. De
hecho, la cultura
organizacional
gira alrededor de
la gestion de
proyectos porque
reconoce en ella
el eje o corazén
de la organizacion
y Su acercamiento
a la vision
empresarial.

Nivel 5 -
Optimizado: En
este nivel ya no
hay sélo un
compromiso total
con la gestion de
proyectos, sino
que se invierte en
detectar fallas en
proyectos y
sisteméaticamente
irlas eliminando.
Hay foros de
discusion para la
generacion de
ideas aplicables a
proyectos y la
norma es la
superacion de las
expectativas de
costo, tiempo,
alcance y calidad

Tabla 3 Modelo Capability Maturity Model (CMM ®) con base a los autores (Brenes, 2019); (Hrablik Chovanova,
Horndkova, & Babcanovd, 2019)

2.5.11 Modelo De Madurez De Harold Kerzner®
Aunque es representado en el modelo como una serie de pasos, estos niveles y sus
actividades asociadas pueden superponerse dependiendo de las capacidades de la organizacion.
Se puede esperar que este modelo tenga un impacto en la cultura de una organizacién a medida
que se desarrollan los procesos y se afectan los procedimientos y posiciones de autoridad, y en
muchos casos cambian considerablemente a medida que se introducen procesos de gestion de
proyectos més formales (Kerzner y Saladis, 2017: 379) citado por (Ruiz Zapata, 2019).
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Lenguaje
Comuan

Figura 4 Modelo de Madurez de Harold Kerzner Fuente: Niveles de Madurez en PM (Kerzner , 2001)

Este modelo es una guia para potencializar las ventajas competitivas y el
mejoramiento continuo de las empresas, contiene herramientas de “Benchmarking” para
medir el progreso de una organizacion dentro de un modelo de madurez, tal como se muestra
en la Tabla 4, el modelo esta conformado por cinco niveles de desenvolvimiento para

alcanzar la plena madurez en gestion de proyectos. (Calderén Sandoval , 2012).
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Tabla 4. Descripcion de los cinco niveles del Modelo de Madurez de Harold Kerzner
Los riesgos asociados a cada uno de los niveles se categorizan de la siguiente manera,

de acuerdo a la forma como reaccionaria la organizacion al introducir procesos de mejora que
faciliten alcanzar cada nivel de madurez y su resistencia al cambio:
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e Bajo riesgo: No existird un impacto significativo en la cultura corporativa o bien, la
organizacion cuenta con una cultura dindmica que facilita la adaptacién al cambio

e Riesgo medio: La organizacion reconoce la necesidad de cambio, pero no
necesariamente es consciente del impacto de este.

e Alto riesgo: La organizacion reconoce que los cambios al implementar nuevas
practicas de administracion de sus proyectos, ocasionara un cambio en la cultura

corporativa ( Castellanos, Gallego, Delgado, & Merchan).

2.5.12 El rol del director del proyecto

El Director del proyecto cumple un Rol critico en el liderazgo de un equipo de proyecto, con
el fin de alcanzar el cumplimiento de los objetivos del proyecto. Este Rol es indudablemente
visible a lo largo del proyecto. La mayoria de directores de proyectos se involucran en los
mismos, desde su inicio hasta su cierre. Sin embargo, en algunas empresas, un director de
proyectos puede estar involucrado en actividades de evaluacion y analisis antes de la fase de
iniciacion del proyecto. Estas actividades pueden incluir consultas con lideres ejecutivos y de
unidades de negocios, para promover los objetivos organizacionales, el director del proyecto
puede ser requerido también para dirigir o asistir en el analisis del negocio, el desarrollo del caso
de negocio y aspectos de la direccion de portafolios de proyectos. El rol del director del proyecto
puede variar de una organizacion a otra (Project Management Institute, 2017, pp. 51). Ademas de
tomar 5 acciones principales para recuperar proyectos: Mejorar la comunicacion, la gestion de
las partes interesadas. Redefinir el proyecto: reducir el alcance, volver a justificar el proyecto
financieramente. Agregar y / o eliminar recursos; resolucion de problemas técnicos o contratar a

un consultor para gestionar la recuperaciéon, entre las mas relevantes (pmsolutions, 2012).

2.6 MARCO CONCEPTUAL
2.6.1 Definicion de Proyecto:
Existen varias definiciones del término Proyecto, pero, en primer lugar, se debe entender
que los proyectos son distintos a los procesos organizacionales. Es decir, un proceso se refiere a
las actividades en curso que una empresa espera se den dia tras dia. Un ejemplo puede ser la
produccidn de bienes y servicios. Los proyectos, por el contrario, normalmente ocurren por fuera
de las actividades propias de la naturaleza de las organizaciones y se orientan a mejorar estos

procesos. El trabajo en los proyectos es dindmico, define sus reglas (metodologias agiles) y
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metas dentro de parametros como lo son costos, plazo y por supuesto la calidad, con una
iniciativa Gnica que tiene un inicio y final (Pinto, 2015). Probablemente la definicién mas simple
se encuentra en los Fundamentos para la Gerencia de Proyectos (Project Management Body of
Knowledge, PMBOK® Guide) del Instituto para la Gerencia de Proyectos, (Project Management
Institute: PMI). El PMBOK® Guide, define un proyecto como “un esfuerzo temporal
emprendido para crear un producto o servicio Unico”; para “impulsar el cambio en las
organizaciones” y hacer “posible la creacion de valor del negocio, beneficio cuantificable”

(Project Management Institute, 2017).

2.6.2 Contexto de iniciacion de un proyecto:

Por lo general son iniciados por una entidad externa a los mismos, como patrocinador,
programa o una oficina de direccidn de proyectos (PMO), o el presidente de un 6rgano de
gobierno del portafolio o un representante autorizado. Los lideres de las organizaciones inician
proyectos en respuesta a los siguientes factores que actan sobre sus organizaciones: cumplir
requisitos regulatorios, legales o sociales. Satisfacer las solicitudes o necesidades de los
interesados. Implementar o cambiar las estrategias de negocios o tecnolégicas; y crear, mejorar o

reparar productos, procesos o servicios. (Project Manegement Institute, 2017).

- ~

solicitudes o
necesidades de
los interesados

regulatorios,

Cumplir requisitos
legales o sociales

‘ Satisfacer las |

Proyecto

cambiar las
estrategias de
negocio o
tecnolégicas

reparar productos,
procesos o

Crear, mejorar o
servicios

‘ Implementar o |

Gréfico 2. 1Contexto de iniciacion de un proyecto. Tomado de Project Management Institute, 2017, p.8

e Ciclos de vida de un proyecto: son una serie de procesos fundamentales que definen
las actividades adecuadas para la correcta ejecucion de los proyectos, generalmente a
través de entregables, lo que permite ir paso a paso asegurandose que los problemas se

encuentran bien definidos y controlados. Estos ciclos de vida, comprende las etapas
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necesarias para su desarrollo y muestran la légica de un proyecto. Ademas, ayudan a
desarrollar los planes para llevar a cabo el proyecto (Caycedo, 2007;Pinto, 2015; Nifio,
2019). De acuerdo con lo planteado por el Pmbok, estas fases son: inicio del proyecto,
Organizacién y Preparacion, Ejecucion del trabajo y Finalizar el proyecto.

2.6.3 Programa:

Es un grupo de proyectos relacionados, programas subsidiarios y actividades de
programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se
obtendrian si se gestionaran de forma individual, el alcance de un programa es producir
beneficios para una organizacion, al garantizar que los productos y resultados sean entregados en
forma coordinada y complementaria. Se adapta y acepta los cambios segun resulte necesarios
para optimizar la entrega de beneficios a medida que los componentes del programa entregan
resultados y/o salidas. Son administrados mediante los planes de alto nivel que realizan el
seguimiento de las interdependencias y los avances de los componentes del programa, también se
utilizan para guiar la planificacion al nivel de componentes del programa. Su éxito se mide por la
capacidad del mismo para entregar sus beneficios previstos a una organizacion, y por la
eficiencia y la efectividad del programa en la obtencion de esos beneficios (Project Management
Institute, 2017, p.13)

2.6.4 Portafolio:

Es una coleccion de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones
gestionadas como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos. Tienen un alcance organizativo
que cambia con los objetivos estratégicos de la organizacion, ademas, los directores de
portafolios monitorean continuamente cambios en los entornos internos y externos mas amplios.
Los directores de portafolios crean y mantienen los procesos y la comunicacion con relacion al
portafolio en conjunto, al igual que supervisar los cambios estratégicos y la asignacién de
recursos totales, los resultados del desempefio y el riesgo del portafolio. El éxito del portafolio se
mide en términos del desempefio de la inversion en conjunto y la realizacion de beneficios del

portafolio (Project Management Institute, 2017,p.13).

2.6.5 Oficina de Direccidn/Gestién de proyectos:
“Una oficina de direccion/gestion de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una

organizacién que tiene varias responsabilidades asignadas con relacién a la direccion
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centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion”
(Garcia L. A., 2016). De acuerdo a la Guia del PMBOK, una oficina de direccién de proyectos
(PMO): Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de
soporte para la direccién de proyectos hasta la propia direccion de uno o mas proyectos al
estandarizar los procesos de gobernanza relacionados con los proyectos y facilitar el intercambio

de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (pp.48-49).

2.6.6 Project Management Institute (PMI):

Es la asociacion lider mundial para quienes consideran la gestion de proyectos,
programas o carteras su profesion. A través de la promocién, la colaboracion, la educacion y la
investigacion global, se prepara mas de tres millones de profesionales de todo el mundo para la
economia de proyectos: la economia venidera en la que el trabajo y las personas se organizan en
torno a proyectos, productos, programas y corrientes de valor. Entre sus objetivos esta mejorar el
éxito organizacional y madurar aun mas la profesion de gestion de proyectos a través de
estandares, certificaciones, comunidades, recursos, herramientas, investigacioén académica,
publicaciones y profesionales reconocidos a nivel mundial por crear comunidades globales en
linea que brindan mas recursos, mejores herramientas, redes mas amplias, cursos de desarrollo y

oportunidades para establecer contactos (Project Management Institute, 2018).

2.6.7 Fundamentos para la Direccion de Proyectos:
Es un estandar descrito en La Guia del PMBOK que permite describir los procesos
utilizados para dirigir los proyectos de una forma eficiente buscando obtener resultados exitosos
(Project Management Institute, 2017).

2.6.8 Metodologias Agiles:

Son todas aquellas metodologias que podemos aplicar en cualquier proyecto ya que se
adaptan a nuestra forma de trabajo de manera eficaz, flexible e inmediata. Existen varios
métodos agiles que forman parte de un proceso global en el cual las empresas buscan gestionar
sus proyectos de una manera simple, veloz y sobretodo eficiente, entre las cuales se encuentra:
Interacciones — Sprints, Priorizacion del Backlog, Scrum, Kanban, Lean, Feature Driven, Agile
Unified Process (Ramirez, 2019).
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2.7 MARCO REFERENCIAL

2.8 ANTECEDENTES

Una perspectiva histérica de la gestion de proyectos empresariales (EPM) Aunque

existen muchas definiciones y opiniones diferentes sobre lo que es y no es EPM, “En términos

generales, [EPM] es el campo del desarrollo organizacional que apoya integralmente a las

empresas en la gestion y adaptacion a los cambios de una transformacion” (Enterprise Project

Management, 2011). No se trata solo de gestionar proyectos, sino de envolver la practica de la

gestion de proyectos con el desarrollo y crecimiento organizacional con el objetivo final de

gestionar cambios. Durante el altimo siglo, se han desarrollado herramientas que han influido

mucho en la gestion de proyectos. Estas herramientas también se han desarrollado

simultaneamente més en el &rea de programacion informatica:

Diagrama de Gantt (> 100 afios): desarrollado originalmente en 1896 por Karol
Adamiecki, Henry Gantt desarrollé el diagrama de Gantt en la década de 1910. Los
diagramas de Gantt se utilizaron por primera vez en grandes proyectos de construccion,
incluida la presa Hoover, que comenzo en 1931 y la red de carreteras interestatales, que
comenzo en 1956. Aceptados como una herramienta de gestion de proyectos comin en la
actualidad, los diagramas de Gantt son frecuentes en herramientas de programacion, libros de

texto sobre proyectos gestion y pizarras blancas en organizaciones de todo el mundo.

Método de ruta critica (CPM) (> 50 afios)- es una técnica de modelado de proyectos
desarrollada a finales de la década de 1950. EI CPM fue desarrollado y puesto en préctica

originalmente por DuPont, entre 1940 y 1943, y contribuy0 al éxito del Proyecto Manhattan.

Este método es "una técnica de analisis de la red de programacion que se utiliza para
determinar la cantidad de flexibilidad de programacion (la cantidad de flotacion) en varias
rutas de red logicas en la red de programacién del proyecto y para determinar la duracién
minima total del proyecto". (PMI, 2008, p. 423) citado por (Cermak, Dochtermann, & Jesus-
Olhausen, 2011).

Project Management Institute (PMI) (> 40 afios): desde su fundacion en 1969, esta
organizacion de gestién de proyectos lider en el mundo se ha convertido en la asociacién
profesional preferida por los profesionales de la gestion de proyectos. El crecimiento durante

las ultimas dos décadas ha sido exponencial, impulsado en gran medida por la demanda de
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gerentes de proyectos competentes y certificados en los sectores publico y privado. PMI es la
asociacion de miembros sin fines de lucro lider en el mundo para la profesion de gestion de

proyectos, con mas de medio millon de miembros y en mas de 185 paises

Herramientas de gestion de proyectos (<30 afios) - En 1982, Joel M. Koppelman y
Richard K. Faris, comparieros ingenieros y colegas, lanzaron Primavera Systems, Inc. Una
década mas tarde, Ludovic Hauduc viajaba de Francia a Estados Unidos para trabajar en el
desarrollo de algo llamado Microsoft Project. Durante los ultimos 30 afios, estas
herramientas han liderado la industria en la definicion de cdmo los individuos y las grandes
corporaciones administran los proyectos. Mas recientemente, las carteras se han convertido
en un tema comun de discusion a medida que las organizaciones crecen en complejidad y
tamarfio, lo que resulta en la necesidad de un conjunto mas rico de herramientas, métodos y

profesionales capacitados.

Nuevos métodos de gestion agil (<20 afios): también conocidos como Gestion de proyectos
extrema o Gestion de proyectos agiles, los métodos iterativos para determinar los requisitos
y para entregar proyectos ahora se utilizan de una manera altamente flexible e interactiva
(por ejemplo, Scrum). Estos métodos se utilizan principalmente en proyectos de desarrollo
de software en los que se critica el método Waterfall (Cascada) mas tradicional por no poder
hacer frente a los cambios constantes y en los que el alcance y los requisitos no se

comprenden bien.

PMI Scheduling Community of Practice (SCoP - anteriormente conocido como PMI
College Of Scheduling) (<10 afios) - fue establecido originalmente en 2002 por varios
miembros de PMI que deseaban brindar acceso a una comunidad de profesionales con
intereses compartidos en promover mejores practicas en la programacion de proyectos. La
mision del PMI SCoP es proporcionar un foro para que los profesionales promuevan la
excelencia en la programacion a través de redes virtuales (a través del portal SCoP)
compartiendo experiencias de proyectos, brindando y recibiendo capacitacion, ademas de
brindar apoyo y estimulo para el desarrollo continuo de conocimientos de gestion de
proyectos de PMI (Una guia para el conocimientos de gestion de proyectos [ Guia

del PMBOK ®1) en las areas de programacion y administracion del tiempo, y apoyando a los
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gerentes de proyectos en sus esfuerzos por certificarse como Project Management
Professional (PMP) ® y PMI-Scheduling Professional (PMI-SP) ®© .

o Nuevos estandares como el Estandar de programacion de PMI (<5 afios) - Este estandar
de préctica describe los métodos relacionados con la programacion que generalmente se
reconocen como una buena practica de programacion para la mayoria de los proyectos la
mayor parte del tiempo. El estandar también incluye informacion comun de las précticas

aceptadas de gestion de proyectos de varias industrias.

e Tecnologia (en curso): la tecnologia ha seguido desarrollandose para adaptarse a las
demandas del mercado (por ejemplo, inteligencia empresarial, gestion del trabajo, etc.), ha
evolucionado significativamente durante el Gltimo siglo con herramientas y metodologias
para impulsar competencias de habilidades, como la programacion (Cermak, Dochtermann,
& Jesus-Olhausen, 2011).

Algunas investigaciones han mostrado que en diferentes tipos de empresas han existido a
través del tiempo variadas formas organizacionales para gestionar y controlar los proyectos de
investigacién y desarrollo, aunque no necesariamente bajo el nombre de PMO (Artto et al.,
2011). No obstante, lo que se puede apreciar es que si se presenta en los ultimos afios una
tendencia a formalizar el establecimiento de este tipo de figuras con la asignacion de roles y
tareas especificas para la gestion de los proyectos en general y en particular los de Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (I1+D+1) (L6pez, Sdnchez.Gomez, Aristizabal, Pardo, & Zapata, 2016).

La gestion de proyectos tiene un impacto directo en las diversas organizaciones, en
relacion al contexto actual y el impacto que ha generado en las empresas colombianas
encontramos los siguientes casos de éxito donde se evidencia este a través del desarrollo de una
oficina de proyectos (PMO) para la obtencidn de resultados positivos e innovacién en los
mismos. Por ejemplo: Millicom Tigo que ofrecen un portafolio de servicios en areas de
tecnologia alineados con la estrategia y transformacion de negocio en tecnologia,
telecomunicaciones y consumo masivo, que cuenta con una oficina de gestion de proyectos, con
disefio e implementacion de modelos integrales de Direccién de Proyectos y servicios de
tecnologia estratégicos y tacticos basados en estandares globales de gerencia de proyectos (PMI
Prince2, agiles). Obteniendo resultados “mediante el liderazgo comprobado en la construccion

consolidacion y gestion de equipos multidisciplinarios de alto desempefio” (Maldonado, 2013).



54

Otro caso exitoso es la Corporacion Autonoma regional del Valle del Cauca (CVC), al
identificar falencias dentro de la ejecucion de su plan de accién (PA) y no tener un modelo o
prototipo de gestion administrativa que proporcionara control a los proyectos que realizaba; se
dedicaba a la ejecucién de programas que respondian a una problemaética ambiental, sin tener
herramientas que respaldaran el seguimiento de los recursos destinados para tal fin; lo cual
genero contratiempos en el cumplimiento de los objetivos, como pérdidas en el presupuesto o en
avances y tiempos de entrega, también errores en la toma de decisiones que no dejaban optimizar
los recursos en tiempo y costos. Por lo anterior, la direccion de planeacion, ante la problematica
presentada implementd una oficina de proyectos para recoleccion de informacion y aplico
nuevos estandares que permitieron generar cuadros de control y estar méas alineados con los
propositos de la organizacion. Para llevar a cabo las tareas de planeacién y seguimiento, contratd
profesionales especializados en gestion de proyectos, los cuales adoptaron nuevas plantillas,
formatos, manuales y deméas documentos necesarios para aplicar la gestion de proyectos, que
permitieron filtrar la informacidn y generar reportes, permitiendo crear procesos de cada area de
conocimiento en la organizacion (Ramos, 2016, p.10).

Para Magnum Logistics S.A al destacarse como una empresa dedicada a los servicios
logisticos ubicada en un sector altamente competitivo, necesita estar en constante innovacion
para dar un valor agregado a sus clientes. Por ende, esta organizacion logra al implementar una
oficina de proyectos poder evaluar la situacion actual de la administracion de estos en la
compafiia y diagnosticar su grado de madurez, para implementar estandares que brinden el
lineamiento con los objetivos organizacionales; ademas del cambio generado dentro de todos los
niveles de la empresa, generando un ambiente propicio en la ejecucién de proyectos y con
procesos claramente definidos (Fernandez, 2014, pp.11-12). Lo que permite indicar que es
beneficioso incorporar los procesos que se establecen en la Guia De Los Fundamentos Para La
Direccion De Proyectos (PMBOK), en lo que respecta a la gestion y direccion de proyectos,
aplicando las fases de Inicio, Planificacidn, Ejecucion, Seguimiento, Control y Cierre, con la
finalidad de que el proyecto se desarrolle de la mejor manera, dando cumplimiento a todos los
requerimientos y especificaciones del mismo, como cronograma, presupuesto, costo, tiempo
entre otros (Project Management Institute, 2017).

Otro ejemplo para destacar es la Empresa de acueducto y alcantarillado de Pasto
(EMPOPASTO), la cual es prestadora de servicio de acueducto y alcantarillado y que debe
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estar en continuo crecimiento, al desarrollar innumerables proyectos de cobertura y expansion
para mejorar las redes y la calidad del agua; sin embargo, no contaba con una metodologia
estandar de administracion de proyectos, lo que acarrea problemas procedimentales, de métricas
de resultado y avance en los proyectos; no tenia un plan de riesgos que cumpliera con los
lineamientos estratégicos de la empresa. Al implementar la oficina de proyectos PMO, la
compafiia EMPOPASTO logro coordinar los proyectos garantizando el cumplimiento en alcance,
tiempo, costo y calidad estandarizando los procedimientos, disminuyendo los costos asociados a
los proyectos y la frecuencia de los fallos que se cometian desde la empresa (Calpa & Zambrano,
2014). Son muchas las empresas que hoy dia han tomado la iniciativa de montar oficinas de
gestion de proyectos (PMO). Es vital focalizar estas iniciativas hacia procesos determinantes y
oportunos, que busquen el avance de la compafiia, y que no generen problemas o inconvenientes
que retrasen su eficiencia y desempefio (Work meter, 2015). La oficina PMO se convierte en un
area de apoyo al plan estratégico de las areas de la empresa, logrando la eficiencia en la
administracion de proyectos (Calpa & Zambrano, 2014).

Las empresas antes descritas y otros casos de éxito organizacional, muestran como una
oficina PMO es necesaria para crear una cultura de buenas practicas en la administracion de
proyectos; la cual permite tener un modelo de madurez y encaminan a la compariia a explotar el
méaximo de sus oportunidades y sacar el mayor beneficio posible de todas las iniciativas
generadas desde su organizacion.

2.9 DESCRIPCION DE LA EMPRESA SOLARE Desarrollo Software

SOLARE, es una empresa de tecnologia fundada en el afio 2003 con la vision de disminuir

la brecha tecnoldgica en las empresas con soluciones integrales utilizando tecnologia de punta.
MISION

Solare es una compafiia de soluciones y servicios con presencia nacional en los ambitos
de: consultoria y desarrollo de software, asesoria, analisis de sistemas, capacitacion y marketing
digital cuya mision es aportar soluciones mediante el uso de la tecnologia de forma eficiente y

segura.
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VISION

Ser lider en soluciones y servicios en el ambito de las tecnologias de la informacion,
consolidando su crecimiento e internacionalizacion, comprometida con el desarrollo de su personal
y superando las expectativas de sus clientes como referente en innovacion, servicios y seguridad.

VALORES

v Cliente: Cercania, confianza, responsabilidad y respeto a los compromisos
adquiridos.

v’ Personas: Desarrollando el talento de nuestros profesionales, creando un
sentimiento de compromiso y pertenencia.

v Integridad: Profesionalidad, honestidad y transparencia en toda nuestra gestion
interna y externa.

v Calidad: Fiabilidad, seguridad y mejora continua de nuestras actividades

v Innovacion: Adaptacion, creatividad y flexibilidad para el desarrollo de soluciones
que se anticipen a las necesidades de nuestros clientes.

v' Compromiso: Creando valor para nuestros clientes, empleados y sociedad en

general.

SERVICIOS

e DESARROLLO DE SOFWARE: Somos expertos en desarrollo de software a medida,
nos especializamos en sitios web, aplicaciones moviles y software empresariales.

e ASESORIAS: Contamos con personas capacitadas en cada area de su negocio, gracias a
ello podemos brindarle una asesoria en el rubro de tecnologia sin descuidar la vision global
de la empresa.

e GESTION DE PROYECTOS: Debido a que los proyectos son temporales, estos se
contraponen con las operaciones normales de cualquier empresa, las cuales son actividades
funcionales repetitivas.

e ANALISIS DE SISTEMAS: ya existentes para comprender, mejorar, ajustar y/o predecir
su comportamiento. Analisis como paso previo al disefio de un nuevo sistema-producto.

Construccion de modales.
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e CAPACITACIONES: referentes a uso de sistemas ofimaticos, Politicas de Seguridad,
Buenas/ Malas practicas en Tl, Manejo de Plataformas CRM para administracion de sitios
web. etcétera.

e MARKETING DIGITAL.: Caracterizado por la combinacion y utilizacion de estrategias
de comercializacién en medios digitales. Email Marketing. Marketing en buscadores
(posicionamiento). Asesoria en Redes Sociales.

3. HIPOTESIS
3.1 HIPOTESIS DE TRABAJO
La implementacion de una oficina de proyectos PMO, en modalidad virtual para la
Empresa SOLARE Desarrollo Software, del sector tecnolégico de la Ciudad de Bogota,
permitird identificar los ajustes que se requieren para la ejecucion de proyectos con la finalidad
de fortalecer el cumplimiento de sus objetivos estratégicos y optimizar recursos, tiempo, calidad

y costos en cuanto a la ejecucion de los mismos.

3.2 HIPOTESIS NULA

La implementacion de una oficina de proyectos PMO, en modalidad virtual para la Empresa
SOLARE Desarrollo Software, del sector tecnoldgico de la Ciudad de Bogota, NO permitira
identificar los ajustes que se requieren para la ejecucion de proyectos con la finalidad de
fortalecer el cumplimiento de sus objetivos estratégicos y optimizar recursos, tiempo, calidad y

costos en cuanto a la ejecucién de los mismos.

4. MARCO METODOLOGICO
En este apartado se hace una descripcion del procedimiento empleado para el desarrollo
de la investigacion, es decir, cdmo se realizé este estudio para cumplir con los objetivos

propuestos.

4.1 MODALIDAD DE LA INVESTIGACION
Para esta investigacion se empled un enfoque mixto utilizando el método de encuesta,
donde a través de la técnica de cuestionario con preguntas abiertas posibilite la recopilacion,

codificacion numérica y analisis de las respuestas textuales. Para realizar las encuestas se empleo
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la aplicacion Google Workspace! plataforma de internet que permitio una via de comunicacion
rapida y segura, teniendo en cuenta que actualmente se recomienda minimizar al maximo el
contacto presencial con otras personas por la contingencia ante la pandemia COVID-19. Se
aplicd a dos segmentos: un cuestionario se realiz6 a empresa (s) que tiene(n) Oficina de Gestion
de proyectos PMO, y el otro cuestionario se dirigié a la Empresa SOLARE Desarrollo Software
que no tienen una oficina de gestion de proyectos PMO. Con el proposito de comprender la
situacion actual en el campo de la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos PMO,
para la Empresa SOLARE Desarrollo Software de la Ciudad de Bogota.

Las preguntas del cuestionario (se encuentran en el anexo No. 1 y anexo No. 2) ver

anexos, las cuales tenian como objetivo:

a) conocer cuales son las principales necesidades de la empresa SOLARE Desarrollo

Software, del sector tecnoldgico en la ciudad de Bogota.

b) identificar en qué medida la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos
PMO, en modalidad virtual puede brindar alcances positivos en la gestion y direccion de

proyectos.

c) encontrar oportunidades para mejorar las préacticas utilizadas en la ejecucion de los
proyectos, que puedan ser aplicadas por la empresa SOLARE Desarrollo Software del sector

tecnolégico de la Ciudad de Bogota.

4.2 UNIDADES DE OBSERVACION, POBLACION Y MUESTRA
La unidad de observacidon es la Empresa SOLARE Desarrollo Software, del sector
tecnoldgico de la Ciudad de Bogotéa departamento de Cundinamarca, la cual hace parte de una
poblacion de Once (11) empresas segun sondeo estadistico a través de la pagina de la Camara de

Comercio de Bogota CCB?, (ver anexo No. 3).

1 https://workspace.google.com/intl/es-

419/products/forms/?utm_source=google&utm medium=cpc&utm campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-
all- trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm _content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE 479485704176-
ADGP Hybrid%20%7C%20BKW S%20-%2

2 https://www.ccbh.org.co/
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https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252
https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252
https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252
https://workspace.google.com/intl/es-419/products/forms/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=latam-CO-all-es-dr-bkws-all-all-trial-b-dr-1009897-LUAC0012056&utm_content=text-ad-none-any-DEV_c-CRE_479485704176-ADGP_Hybrid%20%7C%20BKWS%20-%252
https://www.ccb.org.co/
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Se tomd una muestra de dos (2) empresas, en las cuales se distribuyo de la siguiente
manera, una (1) empresa que posee Oficina de Gestion de Proyectos PMO, cuyo nombre o razén
social es Empresa Publica de Bogot, y una (1) empresa que no poseen Oficina de Gestion de
Proyectos PMO, en este caso en particular a la empresa SOLARE Desarrollo Software. Para ello
se seleccionaron empleados involucrados en relacion a las areas del portafolio de servicios y a
las cuales se pueden vincular los proyectos, tales como: Comercial, Desarrollo de software y

Marketing.

4.3 INSTRUMENTOS DE LA RECOLECCION DE DATOS

La recoleccion de datos se realizo a través de una encuesta aplicada a dos (2) empresas
anteriormente mencionadas. Se realizaron dos tipos de encuesta, una esta conformada por 10
preguntas dirigida a la empresa del sector tecnoldgico de la ciudad de Bogoté que tiene
implementada la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), y la otra encuesta esta conformada por
9 preguntas direccionada a la empresa del sector tecnoldgico de la ciudad de Bogota, que no
tienen implementada una PMO, la empresa SOLARE Desarrollo Software.

Los resultados de la investigacion se han simplificado en una propuesta de Disefio e
implementacién de una Oficina de Gestion de Proyectos PMO, de direccion, para satisfacer las
necesidades de la empresa SOLARE Desarrollo Software, prestadora de servicios tecnoldgicos
en la Ciudad de Bogota, Cundinamarca, en cuanto a la gestion, ejecucion y direccion de los
proyectos.

Para determinar el tamafio de la muestra, se usé la siguiente formula:

d*x(N-1)+Z =xpxq

"

Calculo de la muestra teniendo identificado el tamafio de la poblacién:

FORMULA

Los datos para el calculo de la muestra son:
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N= Tamafio de la poblacion ~ Z= Nivel de confianza P= Poblacion de éxito o poblacion

esperada Q= Probabilidad de fracaso =~ D= Precision (error maximo admisible en proporcion)

Q=1%
D=1%
Al reemplazar la formula queda asi:

NxZ, xpxq
d’ -(.\"—l)*[.'_." < pxq

"

>
I
a1

El resultado de la muestra es de cinco (5), es decir que para generar un porcentaje de confianza

alto del 99% se deben realizar por lo menos cinco entrevistas.

4.4 PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION
A continuacion, se explica cada paso que se implementd al momento de realizar la

investigacion, a partir del planteamiento del problema y el marco teérico del proyecto.

Tabla 5 Procedimiento De Investigacion

¢,Quiénes suministraran la informaciéon? Los trabajadores de las empresas del

(Muestra) sector tecnoldgico de la Ciudad de Bogota,
de los departamentos de Proyectos,
Tecnologia y Marketing.

¢,Qué instrumentos utilizaremos para Encuestas. (Anexos 1y 2)
acceder alainformacién?
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¢,Como se haralarecoleccién de datos? Por medio de encuestas con preguntas abiertas,
de forma virtual y telefénicamente.

¢,Como se organizaran los datos obtenidos? Sistematizacion de los resultados obtenidos en
cuadro de Excel, y aplicacion de la formula.

¢De qué manera se hara el andlisis e Mediante gréaficos estadisticos y analisis
interpretacion de los datos? descriptivo.

Fuente: Autoras

4.4.1 Pasos para la investigacion

v En primer lugar, se identificaron las empresas que hacen parte del sector
tecnoldgico en la Ciudad de Bogoté, cuya informacion se solicito a través de un
sondeo estadistico en la pagina de la Camara de Comercio de Bogot4 (CCB) a
través de los siguientes filtros: Ciudad, Departamento, Tipo de Empresa, Codigo
CIIU Actividad Economica, Tamafio y Afio de Renovacion Mercantil en este caso
el afio en curos 2021.

v Se identificé una empresa que tiene implementada la Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en su estructura organizacional, informacion que se obtuvo de
un funcionario directo de la empresa.

v De todas las empresas se escogio una (1) que no tienen implementada una Oficina
de Gestion de Proyectos, y una que si tiene implementada una PMO.

v’ Partiendo de la informacion recolectada, se propone un disefio de PMO de
Direccion en modalidad virtual para la empresa SOLARE Desarrollo Software, la
cual contiene:

= Los pasos para implementar una oficina de gestion de proyectos en
modalidad virtual para la empresa SOLARE Desarrollo Software.

= Lametodologia para la gestion de los proyectos.

= Las funciones que debe tener la PMO dentro de la Estructura
Organizacional de la Empresa.

= Las plantillas para realizar el control de los costos, el alcance, la calidad y
riesgos de los proyectos.

= |ndicadores que deben medir la evolucion y la mejora continua de la PMO

en la empresa SOLARE Desarrollo Software.
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5. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

5.1 FUENTES DE INVESTIGACION PRIMARIAS

Se realizd un estudio mixto, a través de la aplicacion de encuestas a las personas
involucradas de las empresas anteriormente mencionadas, un tipo de encuesta para las
empresas que tienen una PMO implementada y otro tipo de encuesta para las empresas
que no tienen una PMO implementada en la Ciudad de Bogota del sector tecnoldgico.

Se encuestaron a 5 personas, 3 personas para las empresas que no cuentan con una
PMO, y 2 personas en las empresas que cuentan con una PMO, para conocer en qué
estado se encuentra la situacion actual del proceso de manejo y gestion de los proyectos
en cada una de ellas.

5.2. FUENTES DE INVESTIGACION SECUNDARIAS

Como fuentes de informacidn se emplearon las siguientes fuentes primarias:
Paginas web llamados Blog, repositorios de las diferentes universidades del pais y otros,
sitios web de instituciones nacionales e internacionales. Formulario Google encuestas en

linea.

A continuacion, se describen los resultados de las encuestas.

5.3 ANALISIS DE LAS EMPRESAS QUE NO TIENEN PMO IMPLEMENTADA

1. ¢ Actualmente que area o departamento maneja la gestion de los proyectos en la

empresa?
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Gréfico 5. Pregunta 1

B 1 Actualmente que area o departamento maneja la gestion de los

proyectos en la empresa?
B Departamento administrativo

m . Enlaactualidad nos disponemos al inicio de la implementacién a cargo

del departamento "coordinacion de proyectos"
. Gestion documental

Fuente: autoras

El gréfico anterior muestra que un 33% respondié a la pregunta No. 1, que quien se
encarga de la gestion de proyectos es el departamento administrativo, el otro 33% respondié que
en la actualidad esta a cargo de la coordinacion de proyectos y el porcentaje restante respondio
que la gestién documental.

2. (A qué persona le reporta el gerente de esa area o departamento dentro de las

instalaciones o fuera de la organizacién?

Gréfico 6. Pregunta 2

B2 A qué persona le reporta el gerente de esa area o departamento dentro
de las instalaciones o fuera de la organizaciéon?

m Al Gerente

m Losinformesy evidencias de las gestiones se envian a la
coordinacion general para su seguimiento.

Fuente: autoras
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En el grafico No 6 se puede observar que un 33% respondio a la pregunta No. 2, que a
quien se le reporta la gestion de los proyectos es al gerente, el otro 33% respondio6 que al area de
coordinacion y el 33% restante a Gerencia.

3. ¢Como identifican si es un proyecto 0 no es un proyecto?

Gréfico 7. Pregunta 3

m 3 Como identifican si es un proyecto 0 no es un proyecto?

m De acuerdo a sus caracteristicas como, por ejemplo: *La capacidad de prestar
un servicio. *La produccion intelectual que pueda usarse para determinar si existe
0 no una tendencia y los posibles beneficios que el proceso aportara a la sociedad
0 usuarios.

. Por los requerimientos y propuestas

. Se identifica que tenga una fecha de inicio y una fecha de cierre

Fuente: autoras

En el gréfico anterior se puede observar que el 33% de las personas encuestas respondié a
la pregunta No. 3, que los proyectos se identifican de acuerdo a la capacidad de prestar un
servicio, el otro 33% manifestd por los requerimientos y propuestas y el 33% faltante respondio

que se identifica que tenga una fecha de inicio y una fecha de cierre.

4. ;Explique detalladamente el proceso empleado de principio a fin que lleva a cabo para la

gestion de un proyecto?
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Gréfico 8. Pregunta 4

m ; Explique detalladamente el proceso empleado de principio a fin que lleva
a cabo para la gestion de un proyecto?

m Se recibe la propuesta, es estudiada por el equipo de administracién junto
con el gerente, se estudia la viabilidad, si es viable se procede a estipular el
presupuesto y costos, tiempo recursos del proyecto y personal necesario
para su ejecucion

u S . .
El proceso se lleva a cabo inicialmente estableciendo la necesidad en

nuestro caso soluciones en desarrollo de software la cual identifican
nuestros clientes. Pasamos a la etapa de disefio en donde se valoran las
opciones tacticas y estratégicas a seguir y

Revision, validacion, andlisis, verificacion y ejecucion

Fuente: autoras

En el anterior gréafico se puede analizar que un 33% de los encuestados respondieron a la
pregunta No. 4, que el proceso empleado para la gestion de los proyectos es recibiendo la
propuesta, se realiza un estudio por parte del equipo de administracion y el gerente, se estudia la
viabilidad del mismo y si es viable se procede a la ejecucion, por otra parte el 33% respondio que
se estable inicialmente la necesidad en el caso especifico, en desarrollo de software, luego se
procede a la parte de disefio y estrategias a seguir, y el 33% restante respondié que se realiza una

revision, un andlisis, verificacion y ejecucion.

5. ¢Utilizan alguna herramienta tecnoldgica para ejercer control sobre los proyectos? ¢cual?
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Gréfico 9. Pregunta 5

= 5 Utilizan alguna herramienta tecnoldgica para ejercer control sobre los proyectos?
écudl?

=, No

= Dentro de nuestra funcion principal o misional se encuentra el desarrollo de
software, actualmente estamos trabajando en el desarrollo de nuestra propia
herramienta. Sin embargo, estamos utilizando ProWorkflow herramientas
licenciada para este fin.

=  Power BI

Fuente: autoras

En el gréfico anterior se puede observar que un 33% de las personas encuestadas
respondieron que no utilizan herramientas tecnolégicas para el control de los proyectos, el otro
33% respondio que utilizan una herramienta Ilamada Proworkflow, y el 33% restante que utilizan

la herramienta Power BI para ejercer el control sobre los proyectos.

6. ¢Cuentan con indicadores estipulados para la medicion de proyectos?
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Graéfico 10. Pregunta 6

B 6 Cuentan con indicadores estipulados para la medicion de
m proyectos? A Indicador de Calidad
m Contamos con KPI indicadores de

rendimiento A Si
Fuente: autoras

En el gréfico anterior se puede observar que un 33% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.6, que cuentan con el indicador de calidad para la medicion de los
proyectos, el otro 33% que cuenta con el indicador KP 1, indicadores de rendimiento y el 33%
faltante que si.

7. ¢Cudles son los inconvenientes mas frecuentes que se presentan al momento de gestionar un
proyecto?

Grafico 11. Pregunta 7

m 7 Cudles son los inconvenientes mas frecuentes que se presentan al
momento de gestionar un proyecto?
m . No se cumplen con los tiempos y presupuestos asignados

m. Mal entendidos por falta de comunicacioén para la consolidacion de objetivos con

nuestros clientes
Cumplimiento de entregas

Fuente: autoras
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En el gréafico anterior se puede analizar que un 33% de las personas encuestadas
presentan inconvenientes frecuentes en cuanto a que a los tiempos y presupuestos asignados no
se cumplen, el otro 33% que mal entendidos por falta de comunicacion para la consideracion de

los objetivos con nuestros clientes, y el 33% restante en el cumplimiento de las entregas.

8. ¢Qué estrategia a seguir propondria para solucionar estos inconvenientes?

Graéfico 12. Pregunta 8

B 8 Qué estrategia a seguir propondria para solucionar estos
minconvenientes? A Mejor organizacion estratégica
Implementar una oficina de gestion de proyectos

Nos encontramos en el fortalecimiento del departamento de
atencion a usuarios a cargo del Sr Javier Mufioz

Fuente: autoras

En este gréfico se puede observar que el 33% de las personas encuestadas respondieron a
la pregunta No. 8, que, para solucionar los inconvenientes generados a falta de una PMO, es una
mejor organizacion estratégica, el otro 33% manifiesta que la solucién seria implementar una
oficina de gestion de proyectos, y el 33% restante respondié que se encuentran en el

fortalecimiento del departamento de atencion a usuarios a cargo del Sefior Javier Mufioz.

9. ¢Como cree usted que la implementacion de una oficina de gestion de proyectos PMO,

contribuiria a la empresa?



69

Gréfico 13. Pregunta 9

B9 Coémo cree usted que la implementacién de una oficina de gestion de
proyectos PMO, contribuiria a la empresa?

m . De forma positiva para la buena ejecucién de los proyectos y
crecimiento de la empresa

m Nos contribuird en una mayor capacidad de planificacion, gestion de
recursos y organizacion mas fluida y armonica entre diferentes proyectos

De una manera positiva por los procesos que una PMO gestiona en
relacion a cada proyecto

Fuente: autoras

En el anterior gréafico se puede observar que un 33% respondié a la pregunta No.9, que la
implementacién de una PMO en si empresa, contribuiria de forma positiva para la buena
ejecucidn de los proyectos y crecimiento organizacional, el otro 33% respondi6 que contribuiria
en una mayor capacidad de planificacion, gestién de recursos y organizacién mas fluida y
armanica entre diferentes proyectos, y el 33% restante respondi6 que de una manera positiva por

los procesos que una PMO gestiona en relacion a cada proyecto.
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5.4 ANALISIS DE LAS EMPRESAS QUE TIENEN UNA PMO IMPLEMENTADA

Grafico 14. Pregunta 1

m 1 Cuales son las razones por las cuales implementaron una oficina de gestion de
proyectos PMO en la empresa?

m Cdmo entidad que cuenta con funciones publicas entendemos la necesidad de
implementar una oficina de gestion de proyectos PMO por las razones y ventajas
puntuales como: *Homogeneizar los proyectos *Optimizar recursos *Mayor
capacidad de planificacién

¥ Con lafinalidad de mejorar la gestiéon de la empresa con una cultura de gestion de
proyectos que maximice el valor agregado de los procesos con el fin de satisfacer a
nuestros grupos de interés.

Fuente: autoras

En el gréafico anterior se puede observar que el 50% de los encuestados respondi6 a la
pregunta No.1 que las razones por las cuales decidieron implementar una PMO en su empresa, se
basaron en que son una entidad publica y por sus funciones era necesario implementar una
oficina de gestion de proyectos por las ventajas que esta ofrece tales como la homogenizar los
proyectos, optimizar recursos, mayor capacidad de planificacidn entre otros, y por otra parte el
50% respondi6 que decidieron implementar la PMO con la finalidad de mejorar la gestion en la
empresa con una cultura de gestion de proyectos que maximice el valor agregado de los procesos

con el fin de satisfacer las necesidades de planificacion.
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Grafico 15. Pregunta 2

m 2 Cual fue el procedimiento para disefiar e implementar la PMO en la organizacion?

El procedimiento para el disefio e implementacién se enmarca en el plan
estratégico de tecnoldgicas de informacion y comunicacion PETI - ESAP

Lo primero fue establecer como objetivo estratégico este lineamiento, definir una
metodologia para la gestion se de proyectos, determinar los procedimiento y formatos
con la participacion de quienes aportan a las actividades, implementar y registrar los r

Fuente: autoras

En el anterior grafico se puede observar que el 50% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.2, que el procedimiento para la implementacién de la PMO fue el
siguiente: se enmarco en el plan estratégico de tecnologias de informacién y comunicacion PETI
— ESAP, mientras el otro 50% respondio que lo primero fue establecer como objetivo estratégico
este lineamiento, definir una metodologia para la gestion de proyectos y determinar los

procedimientos y formatos.
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Gréfico 16. Pregunta 3

m 3 Cudles son las mejoras visibles a partir de la implementacion de la PMO en la
empresa?

En el proceso de implementacién de esta oficina se han evidenciado mejoras
como Garantizar la ejecucion exitosa de proyectos, fortalecimiento de los procesos
TI, hacer frente a los conflictos entre proyectos, mejoramiento en la gestion de
recursos, eficaz

A Mayor agilidad en los procesos, adquirir recursos externos para el
desarrollo de los proyectos y optimizar recursos con alianzas.

Fuente: autoras

En el gréfico anterior se puede observar que un 50% de los encuestados respondio a la
pregunta No.3, que al implementar la PMO surgieron las mejoras en la garantia de la ejecucion
exitosa de proyectos, fortalecimiento de los procesos T1, mejoramiento en la gestion de recursos,
eficacia entre otros, y el otro 50% de las personas encuestadas respondié mayor agilidad en los

procesos, adquisicién y optimizacién en recursos externos.
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Graéfico 17. Pregunta 4

m 4 Do6nde se encuentra ubicada la PMO dentro de las instalaciones de la
empresa?

[
Oficina asesora de sistemas e informatica, en este momento por
motivo de la emergencia ambiental y sanitaria declarada por el gobierno
nacional todo es gestionado en la modalidad virtual.

Cam piso13 dependiendo de la gerencia general y una jefatura de
unidad por negocio

Fuente: autoras

En el grafico anterior se puede observar que el 50% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.4, la ubicacion de la PMO en este momento por motivos de la
pandemia mundial a raiz del COVID-19, estad en modalidad virtual, y el otro 50% respondi6 en

CMS Piso 3 en el departamento de gerencia.
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Gréfico 18. Pregunta 5

B 5 Cuantos trabajadores hacen parte de la

B Laentidad cuenta a la cabeza del PMO con un supervisor de proyecto y 2
profesionales especializados bajo el seguimiento de la oficina asesora de
sistemas e informéatica.

B Una jefa de unidad y 8 funcionarios en el corporativo y tres jefes y 15
personasen los negocios

Fuente: autoras

En el gréfico anterior se puede observar que el 50% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.5, que los trabajadores que hacen parte de la PMO cuenta con dos
(2) profesionales especializados bajo el seguimiento de la oficina asesora de sistemas e
informatica, y el otro 50% una (1) jefa de unidades, ocho (8) funcionarios en el corporativo, tres

(3) jefes y quince (15) personas en los negocios.
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Gréfico 19. Pregunta 6

= 6 Explique detalladamente el proceso para la ejecucion de proyectos en la empresa

= __Gestionar proyectos de Tl con metodologias estandares e internacionales
Garantizar el alineamiento estratégico y la gestidn del portafolio de proyectos de Tl
gestionando y fortaleciendo las relaciones internas (alta gerencia) y externas (clientes
y provee

= .. Son procedimientos oficialmente matriculados en el sistema de gestién de calidad
en la organizacién.

Fuente: autoras

En el gréafico anterior se puede observar que el 50% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.6, explique el procedimiento para la ejecucion de proyectos en su
empresa, respondieron lo siguiente: gestionar proyectos de T1 con metodologias estandares e
internacionales, y el otro 50% faltante respondi6 que son procedimientos formalmente

matriculados en el sistema de gestion de calidad en la organizacion.
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Grafico 20. Pregunta 7

[ ]
7 Cual es el tipo de PMO v las funciones gue realiza la misma en la

]
PMO de control Analisis, disefio, implementacion, formalizacion y puesta
en

operacion de la capacidad de Gestion de Proyectos (PMO) de la Oficina de
H Sistemas de la ESAP

Fuente: autoras

En el grafico anterior se puede observar que el 50% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.7, cual es el tipo de PMO y sus funciones, respondieron PMO de
control cuyas funciones son el analisis, disefio e implementacion y puesta en operacion de la
capacidad de gestion de proyectos, y la otra parte respondi6 es una PMO estratégica y sus

funciones estan por resolucion.
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Gréfico 21. Pregunta 8

= 8 Qué herramienta tecnoldgica emplea para controlar el desarrollo de los
proyectos y expliquela

= Academusoft (Registro y Control Académico) es el sistema que permite una
solucién integral para la administracion de Estudiantes, Docentes, Programas
Académicos y recursos administrativos involucrados en el proceso de formacion,
desde el ingreso hasta la

= Estamos actualizando un mddulo en SAP

Fuente: autoras

En el gréfico anterior se puede analizar que el 50% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.8, que herramienta tecnoldgica emplea para controlar el desarrollo
de los proyectos, a la cual respondieron Academusoft (Registro y control académico) y el otro

50% respondi6 que se encuentran actualizando el modulo en SAP.
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Grafico 22. Pregunta 9

B 9 Existen falencias que la oficina de gestion de proyectos PMO, no ha podido
solucionar? En caso de que la respuesta sea positiva explique porque no se
@ l0grado solucionar

Desde el afio 2017 empezamos en la implementacion del PMO, en la
. cual hemos notado falencias como la integralidad de los procedimientos.

Si claro, se requiere madurar en la cultura de gestién de proyectos en
toda la organizacion

Fuente: autoras

En el gréafico anterior se puede observar que el 50% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.9, cuales eran las falencias que la PMO no ha solucionado aun
desde su implementacion, a lo cual respondieron que desde el afio 2017 desde la implementacién
de la PMO en la cual han notado falencias en la integridad de los procedimientos, y el otro 50%
respondio que se requiere madurar en la cultura de la gestion de proyectos en toda la

organizacion.
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Gréfico 23. Pregunta 10

B 10 De qué manera cree usted que se podria subsanar esta

B por medio de los factores criticos de riesgo como lo son: Apoyo en la
conformacion de la

B |nversion de recursos en las actividades que agilicen dicha

Fuente: autoras

En el gréafico anterior se puede observar que el 50% de las personas encuestadas
respondieron a la pregunta No.10, de qué manera cree usted que se podria subsanar esta falencia,
a lo cual respondio6 por medio de factores criticos de riesgo como los son el apoyo en la
conformacion de la estructura y responsabilidad de T1, comité de Gobierno de TI y decisiones de

Tl alineadas, y el otro 50% respondi6 inversion de recursos en las actividades que agilicen dicha

gestion.
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6. PROPUESTA DE MODELO DE OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS
(PMO) PARA LA EMPRESA SOLARE DESARROLLO SOFTWARE:
GOBERNABILIDAD Y CONTROL

Para una buena gestion de proyectos en toda organizacion, estos se deben realizar dentro
del presupuesto inicial, el tiempo estimado y la entrega final se haga de forma satisfactoria, es
vital para el éxito de los proyectos. Hoy dia, una manera eficiente de lograr dar alcance al
cumplimiento organizacional de los objetivos estratégicos, se da a traves del oportuno
seguimiento y busqueda de mejoras en el manejo y ejecucion de sus proyectos, y la forma més
asertiva para cumplirlo es mediante la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos
PMO, que se ajuste a las necesidades y estructura organizacional de la compafiia: La Oficina de
Gestion de Proyectos PMO, esta formada por un equipo de personas encargadas de dar soporte a
los jefes de proyecto en el lanzamiento, implementacion y finalizacion de la cartera de proyectos
en la empresa. Una PMO, esta vinculada con la alta direccion dentro de la organizacion de la
empresa, pues analiza si los proyectos estan alineados con los objetivos estratégicos. Esta oficina
debe contar con recursos, permisos y herramientas para que sus responsables apoyen la toma de
decisiones estratégicas. El proposito principal de una PMO, es centralizar y coordinar la gestion
de proyectos de modo que se logren las mejoras en la practica y resultados de dicha gestion.
(FINANCIERO, 2019).

Se presenta para la empresa SOLARE Desarrollo Software, de la Ciudad de Bogota, una
propuesta de disefio de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de Gobernabilidad y Control en
la cual se definen y establecen los pasos para su implementacion. Luego de analizar el estado
actual de la empresa en cuanto a la Gestion de Proyectos, gracias a los resultados obtenidos en
las encuestas realizadas acorde a la metodologia implementada. A continuacion, se presenta el
PMO CHARTER vy las caracteristicas de la Oficina de Gestion de Proyectos con relacion a las

necesidades y aspectos en los cuales la empresa requiere mejorar.

e Modelo para la implementacion de la PMO Gobernabilidad y Control
Pmo Charter

En esta etapa se plantea el Marco Estratégico, es decir: la Mision, Vision y Objetivos de
la PMO vy las caracteristicas que debe poseer la PMO para la empresa SOLARE Desarrollo

Software, de la Ciudad de Bogota, con referencia a las necesidades y expectativas de la
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compaiiia. El presente documento es la validacion de la constitucion de la PMO, y semejante de
lo que se establece como PROJECT CHARTER, en el cual se autoriza de manera formal el
proyecto para implementacion de la Oficina de gestion de proyectos (PMO) y se documentan la
serie de requisitos que satisfacen los requerimientos de los interesados.
Mapa de Ruta o Plan de Trabajo
Este contiene las estrategias para la implementacidn del modelo de propuesta de PMO
Gobernabilidad y Control.
6.1 ALCANCE DEL MODELO DE PMO PROPUESTO
Este modelo de Oficina de Gestidn de Proyectos PMO, se disefié Unicamente para la
Gerencia y Direccion de Proyectos de la Empresa SOLARE Desarrollo Software de la Ciudad de
Bogotd, en respuesta a las necesidades identificadas sin ningln tipo de restricciones en las &reas
0 departamentos de la organizacion.
6.2 MARCO ESTRATEGICO DE LA PMO
Es necesario establecer los pasos para el marco estratégico de la PMO, los cuales se especifican

en la siguiente figura:

Figura 3. Pasos marco estratégico de la PMO

Definir el MISION ” .
Alcance de VISION Objetivos Selec(:jc;o;l\ﬂg tipo
laPMO VALORES

Fuente: autoras.

6.2.1 Mision de la PMO

Establecer una metodologia para la gestion de los proyectos que trace las directrices,
procesos, normas y plantillas estandar, suministre una adecuada planeacion, ejecucion,
monitorizacion, medicion y control de los proyectos. Con el proposito de obtener un valor

agregado a través de la innovacion y buena gestion del tiempo, presupuesto, costos, recurso
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humano, alcance y calidad en el desarrollo de los proyectos para obtener resultados y

entregas finales realizadas satisfactoriamente.

6.2.2 Vision de laPMO
Para el afio 2026 la Oficina de Gestion de proyectos (PMO) de la empresa SOLARE

Desarrollo Software, coordinara la Gestion de Proyectos de acuerdo a los procesos estandares

del PMI, con el propdsito de lograr ser eficaz y eficiente en el alcance, analisis y gestion de

riesgos, seguimiento y planificacion de los entregables(proyectos) para los Stakeholders.

6.2.3 Valores

Para el equipo de PMO, el eje principal seran los siguientes valores:

o
no

N N N N N

Trabajo en equipo

Comunicacion Asertiva

Innovacion

Compromiso

Busqueda de la excelencia

Liderazgo

Respeto

Confiabilidad

Objetivos de la PMO

Objetivo General

Definir la metodologia para la gestion, ejecucién, medicion y control de la Gerencia
de Proyectos de la empresa SOLARE Desarrollo Software.

Objetivos Especificos:

Establecer buenas practicas en la gestion de proyectos.

Definir la estructura de gobierno apropiada para el manejo adecuado de la
informacidn y la toma de decisiones asertiva.

Llevar un control constante del estado de los proyectos para un monitoreo de manera
pertinente y oportuna.

Capacitar al equipo de trabajo de la PMO en cuanto a la gestion de proyectos.
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6.3 TIPO DE PMO

Partiendo de la revision del marco estratégico para la gestion de los proyectos en la
empresa SOLARE Desarrollo Software, se propone una PMO de Gobernabilidad y Control,
proyectando que logre la madurez en cuatro (4) afios, respaldado en un plan de accion que
contribuya a la evolucién y adaptabilidad de la PMO dentro de la organizacion.

6.4 CARACTERIZACION DE LA PMO
6.4.1 Ubicacién de la PMO de forma estratégica
En este caso como la Propuesta de la PMO se hace de modalidad virtual, la Oficina de
Gestion de Proyectos PMO, estara fuera de la estructura Organizacional de la empresa SOLARE

Desarrollo Software.

6.4.2 Procesos de la PMO por servicios

Los fundamentos estratégicos de la PMO seran los siguientes:
Identificacidn, seleccién y priorizacion de los proyectos

Gestion de beneficios y analisis de caso de negocios de los proyectos
Asignacion de recursos entre proyectos y programas

Recomendaciones a la alta direccién

AN NN

Evaluacién del desempefio de los proyectos, recomendaciones segln sea el caso de
suspender o cancelar dicho proyecto
v Revisiones Pos-proyectos para obtener lecciones aprendidas y evaluar el
cumplimiento de estandares
v Monitorear su propio desempefio como Oficina de Gestion de Proyectos y su impacto
sobre el desempefio de los proyectos, en cuanto a si sus funciones estan dando los
buenos resultados que se esperan.

Asi, los servicios mencionados anteriormente retnen la gestion de la PMO, contando
ademas con procesos estratégicos apoyados en los departamentos involucrados y la Direccion de
la empresa.

En el siguiente Grafico 24 se muestra el mapa de procesos de la PMO, en la cual se

presentan los servicios y dependencias involucradas:



Gréfico 24. Mapa procesos PMO

PROCESOS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

[ GESTION DE LA ] [ DIRECTIVA ]
GERENCIA

1 13

v Identificacion, seleccién y priorizacién de los proyectos

v' Gestion de beneficios y analisis de caso de negocios de los proyectos

v' Asignacion de recursos entre proyectos y programas

v Recomendaciones a la alta direccion

v/ Evaluacion del desempefio de los proyectos y curos, recomendaciones
segun sea el caso de suspender o cancelar dicho proyecto.

v Revisiones Pos-proyectos para obtener lecciones aprendidas y evaluar
el cumplimiento de estandares

v Monitorear su propio desempefio como Oficina de Gestidn de Proyectos
y su impacto sobre el desempefio de los proyectos, en cuanto a si sus
funciones estan dando los buenos resultados que se esperan.

Fuente: autoras con base en el numeral 6.4.2 procesos por servicios de la PM

6.4.3 Estructura organizacional de la PMO
En la siguiente figura, se muestra el organigrama establecido para el modelo de la

PMO propuesta:

84
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Figura 4. Estructura Organizacional PMO

[ DIRECTOR PROYECTO ]

GERENTE DE PROYECTO

COORDINADOR DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

Fuente: autoras con base a la informacion de roles y responsabilidades de la PMO.

En el organigrama propuesto se puede observar gue se establecen dos (2) niveles
jerarquicos que corresponden a los jefes de area (Director de Proyecto y Gerentes de Proyectos, y

el Coordinador de seguimiento y control.

6.4.4 Funciones de laPMO

En la PMO propuesta se busca que las funciones se centren en el desarrollo de varias
responsabilidades y funciones, que a continuacion se describe:

e Metodologia: Crear guias para ayudar a los PM a hacer su trabajo, como por ejemplo
proporcionar una plantilla y un método para hacer estimaciones de costes.

e Procedimientos: Crear normas, politicas, procedimientos o plantillas para estandarizar la
gestion de los proyectos.

e Monitorizacion y control: Recoger indicadores de los proyectos para asegurar el

cumplimiento de los procedimientos y ayudar a los procesos de mejora continua.
e Experto: Servir de referencia experta a los gestores de proyectos.
e Motivacion: El Project Manager debe preocuparse por la motivacién de su equipo.
e Gobierno: Gestionar el proceso de gobierno de los proyectos.
e Coordinacion Multi-proyectos: Gestion de carteras o programas, priorizacion entre

proyectos (Huerta, 2014)



86

6.4.5 Rolesy responsabilidades
Luego de la identificacion de las necesidades de la organizacion de la empresa
SOLARE Desarrollo Software, y teniendo en cuanta las funciones propuestas para la Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO), a continuacion, se especifican las responsabilidades de los
involucrados en la PMO:
+ Director de Proyectos:
Perfil: Profesional en carreras administrativas, con especializacién o Maestria en Gerencia

de Proyectos.
Debe reportar a: Directiva de la empresa
Responsabilidades:

v Representar la Oficina de Gestion de Proyectos frente a la Alta Direccion de la Empresa.

v Velar y asegurar el cumplimiento de las directrices que debe cumplir la PMO.

v" Mantener excelentes relaciones con todo el equipo de la PMO para que la comunicacion,
conforme avance la gestion de los proyectos sea asertiva.

v Ejercer el debido control sobre los proyectos para asegurar el cumplimiento de los
mismos.

v" Buen manejo de los recursos tales como: Maquinaria y equipos, talento humano, dinero,
locaciones entre otros.

v Apoyo y acompafiamiento al grupo de trabajo como facilitador del desarrollo de las
actividades.

v Promover y propiciar un ambiente laboral agradable.

v" Mantener motivado a su equipo de trabajo.

v Solicitar el avance a cada gerente o encargado de los proyectos
v Monitoreo del plan de calidad

v" Definir un plan para la gestion de los cambios

v’ Gestion del plan de riesgos

v’ Seguimiento y control de la parte financiera de los proyectos (Pérez, 2016).
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s Gerente de Proyecto

Perfil: Profesional en carreras administrativas con experiencia en Gerencia de Proyectos, con

especializacion o maestria en Gerencia de Proyectos.

Debe reportar a: Director de Proyecto

Responsabilidades:

v

AN N N N N U N NN

Definir y presentar el proyecto

Planificar

Establecer objetivos

Supervisar las tareas

Implementar soluciones o cambios

Registrar los requisitos,

Mantener en orden y organizado el proyecto

Crear la linea de tiempo

Constante seguimiento al presupuesto del proyecto

Motivar al equipo de trabajo (Pérez, 2016).

% Coordinador de Seguimiento y Control

Perfil: Profesional en carreras administrativas con experiencia en Gerencia de Proyectos, con

especializacion en Gerencia de Proyectos.

Debe reportar a: Director de Proyecto y Gerente de proyecto

Responsabilidades:

v

<

Acompafiamiento y soporte a los gerentes de proyecto en la ejecucion de las
metodologias en cada etapa del proyecto

Llevar a cabo junto al gerente de proyecto el seguimiento, control y planificacion de las
tareas asignadas del proyecto

Control sobre el avance de los indicadores de costos, tiempo y calidad de los proyectos
Control en los cambios

Gestion y control en las fechas en las cuales se deben hacer los entregables del proyecto

(hitos del cronograma, mitigacion de riesgos entre otros) (Pérez, 2016).
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6.4.6 Meétricas de la gestiéon de la PMO

Para finalizar a la parte de Caracterizacion de la PMO, y agregar el procedimiento
para la evaluacion y mejora continua de este modelo, en este punto se da una propuesta de las
métricas para efectuar la evaluacién de desempefio a los procesos que realizara la PMO. Por
consiguiente, los indicadores son fundamentales para tener control de la eficacia y eficiencia

de la PMO, partiendo de los objetivos anteriormente planteados en el punto 6.2.4:

Objetivo General
Definir la metodologia para la gestion, ejecucion, medicion y control de la Gerencia
de Proyectos de la empresa SOLARE Desarrollo Software.
Objetivos Especificos:
= Establecer buenas préacticas en la gestidn de proyectos.
= Definir la estructura de gobierno apropiada para el manejo adecuado de la
informacidn y la toma de decisiones asertiva.
= Llevar un control constante del estado de los proyectos para un monitoreo de
manera pertinente y oportuna.
= Capacitar al equipo de trabajo de la PMO en cuanto a la gestion de proyectos.
Para la medicion del desempefio y eficiencia de la PMO se tendran en cuenta los

siguientes indicadores, a continuacion, se pueden observar en la siguiente tabla.

Tabla 6. Indicadores para el cumplimiento del presupuesto designado a cada proyecto

VARIABLE CONCEPTO
CPTR Costo presupuestado realizado
CRTR Costo real realizado en el trabajo

CPI Cumplimiento de presupuesto
I Cada unico proyecto

Fuente: autoras

De acuerdo a lo anterior, las evaluaciones de cada objetivo se realizaran cada afio

(anualmente), y dependiendo de los resultados se hara la medicion del cumplimiento del
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presupuesto frente al desempefio de la PMO, y de requerir ajustes en la eficacia de los objetivos,

se realizaran las mejoras correspondientes.

6.4.7 Fases de la implementacion de la PMO
Basados en el analisis de la empresa SOLARE Desarrollo Software, se considera que
la estrategia mas adecuada para la implementacion de la PMO, es la que se muestra a

continuacion en el siguiente gréfico:

Graéfico 4. Implementacion estratégica de la PMO

N\

Fase 1: Definicion y aprobacion de la PMO
e Establecer la Oficina de Gestion de Proyectos como la
INIICIACION >

unidad central de la organizacion
e Asignar los recursos y las responsabilidades
e Comunicacion de la PMO a la compafiia

/ Fase 2: Implementacion y fortalecimiento de la PMO

Preparacion de la Organizacion

e Inventario de recursos y herramientas

e Definir las funciones y métricas de la Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO)

DESARROLLO > Fase 3: Puesta en marcha
o Realizar la seleccion de un proyecto piloto para hacer

gestionado bajo la Oficina de Gestion de Proyectos

PMO.
e Recopilacion de los resultados.

Fase 4: Mejora Continua
MONITORIZACION Y > e Control de los procesos y cumplimiento de las

CONTROL métricas definidas anteriormente
e Realizar el proceso de las lecciones aprendidas
e Evaluacion, medicion y analisis de resultados.

Fuente: autoras, teniendo como base el andlisis realizado en los puntos anteriores, y las entrevistas con los
funcionarios.
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Estas tareas que se ejecutaran en cada fase, se realizaran de acuerdo a la disponibilidad en

cada dependencia de la empresa, y a continuacion en la siguiente grafica se especifican los

entregables de cada tarea en cada una de las fases mostradas en el gréfico 4 anteriormente:

Fase 1:
Definicion y
aprobacion
de laPMO

Fase 2:
Implementacion
y
fortalecimiento
de la PMO

Tabla 7. Tareas y Entregables por Cuatro (4) Fases.

en gestiéon de
proyectos e
inventario.

Realizar la Gerente 5 Acta de
Mision, Vision y de Constitucién
Objetivos. Proyecto
Asignacion de Gerente 10 Acta de
los recursos General constitucién
parala
implementacio
n.
Establecer las Gerente 8 Documento sobre
funciones General funciones y procesos o
principales procedimientos.
Definir Director de | Gerente 5 Acta de
la PMO General Constitucién
Comunicar ala Gerente 4 Documento interno de
empresa sobre General comunicacion estratégica
la PMO acerca de la PMO a la
Compaiia
Definir el perfil | Gerente 10 Documento de
roles y | Generaly caracteristicas, perfil, y
responsabilidades | Director de la responsabilidades del TH
del talento humano | PMO gue hara parte de la PMO
Gestién de los Directordela |5 Documento plan de

cambio PMO gestién de cambios

Aprobacién de la Gerente 2 Aprobacién del Acta
EOSERePAlRGGEON General de Constitucion
Tarea Responsabl Tiempo Entregables
S e
(dias)

Capacitaciones Director PMO | 20 Documento acerca de las

capacitaciones que existen
en la compafiia en gestién de
proyectos o AP
(administracion de
Proyectos)




Fase 2:

y
de la PMO
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Documentacion y
justificacion de las
capacitaciones en Gestion
de proyectos.

Implementacion

Inventario y
necesidades en
herramientas de
AP

Director PMO | 10

Documento herramientas
existentes en AP

Documentacion y
justificacion  necesidades
en herramientas de AP

fortalecimiento

Capacitaciones
paralos
responsables que
integran la PMO

Gerente 5
de
proyecto

Documento acerca de las
capacitaciones requeridas
para los responsables de la
PMO

Establecer las
métricas de la
PMO

Director PMO | 10

Documento métricas PMO

Definir formatos
de plantillas e
informes

Director PMO | 20

Modelo de formato para
plantillas e informes

Definir el equipo
que conformara a
la PMO

Director PMO | 15

Comunicacibn a la alta
gerencia y a la empresa del
equipo de la PMO

Fuente: autoras

Tarea Responsables Tiempo Entregables
S
(dias)
Seleccién del Gerente General y Acta de
proyecto Director PMO Constitucion del
piloto Proyecto
Evaluacion  del Gerente General Balance de
nivel de reacciones e

aceptacion de la
PMO

interacciones con
los departamentos y
con el equipo de
PMO

Asegurar el Equipo PMO Siempre Documento de
control sobre los (Gerente de control de métricas y
procesos y las proyecto y procesos en el
métricas Coordinador tiempo de duracion
de Monitoreo del proyecto
y control)
Identificacion de Equipo PMO Siempre Documento soporte

las areas con
mayor necesidad
de soporte de la
PMO

de areas con mayor
necesidad de PMO y
justificacion.
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anteriormente

Recopilacion Gerente de 20 Documento

de resultados Proyecto y de resultados
equipo PMO

Documentar las Gerente de 20 Documento de las

lecciones proyecto y lecciones aprendidas

aprendidas equipo PMO

Fuente: autoras

Tarea Responsabl | Tiempo Entregables
S es (dias)

Control de Gerente Siempre Documento de control

procesosy de de analisis

métricas definidas Proyectos

proceso de gestién
de los proyectos y
lecciones
aprendidas

Ejecutar medidas Director PMO | 20 Documento soporte

para la aceptacioén de las necesidades de

de la PMO la adecuada
aceptacion de la PMO

Realizar plan Director 10 Documento plan

de PMOy de

comunicacié equipo PMO comunicaciones

n

Definir las Director 5 Listado de las

herramientas que PMO Y herramientas

serequieren para Gerente de requeridas y su

para documentar Proyectos justificacion

los proyectos y

las lecciones

aprendidas

Definir las Director 5 Documento de

capacitaciones y PMOy capacitaciones y

ajustes que sean Gerente de ajustes del proceso

necesarios para el Proyecto de gestion de

proyectos y su
justificacion

Fuente: autoras

6.4.8 Factores criticos de éxito

Con base en las entrevistas y encuestas realizadas y luego de analizar los resultados

obtenidos de las mismas, se consideran factores criticos de éxito los siguientes:

v Contar con el acompafiamiento y respaldo de alta gerencia
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v" Las decisiones de planeacion y resolucion de problemas deben ser tomadas
por el Director de PMO y el Gerente de Proyectos.

v" Laoficina de gestion de proyectos debera establecer politicas pertinentes para
sus procesos, procedimientos, correctivos, para asegurar el cumplimiento de la
guia metodologica regente y en la gestion de los proyectos.

v" La PMO se debe adaptar rapidamente a los cambios, y debe ser oportuna en

las respuestas que se requieran en la ejecucion y desarrollo de los proyectos.
6.4.9 Presupuesto de la propuesta
Por ultimo, en este numeral se presenta el presupuesto propuesto para la PMO que se

estudiod bajo el referente de las personas que estarian inicialmente laborando en la PMO.

Tabla 8. Presupuesto PMO

CONCEP COST
TO O
Salario Director de la PMO 4.500.000
Salario Gerente de Proyectos 3.000.000
Licencia MS Project Empresarial 850.000
Capacitacion en gestiéon de proyectos 1.000.000

Fuente: autoras con base al analisis de estudio de costos para equipo de trabajo de la PMO

7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 CONCLUSIONES
De acuerdo al analisis de los resultados compilados de las entrevistas y el estudio de
investigacion, se resaltan las siguientes conclusiones:
La empresa SOLARE Desarrollo Software, pese a no tener una oficina de gestion de los
proyectos utiliza buenas practicas en la administracion de proyectos, tanto en sus valores

corporativos como en herramientas de tecnologia en el ejercicio practico de su presta: Key
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Performance Indicator (KP1)2 indicadores de rendimiento, para tomar decisiones en los
objetivos de marketing. Microsoft Power BI, que se quedan en la medicion del desempefio

de algunos objetivos operativos. Las encuestas arrojaron que la empresa aln se encuentra en
un nivel de madurez en gestion de proyectos baja, debido a que la empresa no cuenta con una

metodologia o procesos asentados actualmente.

La empresa SOLARE, no cuenta con una herramienta tecnoldgica para el desarrollo de los
proyectos, sin embargo, se encuentran disefiando un software personalizado ajustado a las
necesidades de la compafiia. Lo cual permita mejorar su capacidad para la Administracion de

Proyectos (AP), con un documento de lecciones aprendidas.

La empresa cuenta con la estructura organizacional para implementar una PMO, y los
recursos para ello, con el fin de formalizar el procedimiento en la Gerencia de los proyectos y

asi crear mejoras significativas para ejecucion de los proyectos en la organizacion.

En el presente proyecto se propone de forma estratégica la implementacion de una Oficina de
Gestion de Proyectos PMO de Control, en modalidad virtual para la empresa SOLARE

Desarrollo Software, en la cual se detallan los procesos y actividades cruciales para el disefio
y creacion de la misma. Esta propuesta se realiz6 con el acompafiamiento de la gerencia de la

empresa en mencion y sus colaboradores implicados.

Con la implementacién de una PMO en la organizacion SOLARE Desarrollo Software, le
permitira a la empresa que los proyectos se desarrollen y ejecuten de forma correcta bajo

parametros y metodologias de la Oficina de Gestidn de Proyectos, brindandole a la compafiia

3 https://www.youtube.com/watch?v=dzh7faTkHCk
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la oportunidad de crecer y ser mas competitiva en el mercado tecnoldgico actual altamente

exigente desde lo local y global.

Finalmente, si la propuesta es aceptada se presentara el Chapter y presupuesto necesario para

la implantacion de la PMO.

7.2 RECOMENDACIONES
En el siguiente se describen las recomendaciones de este proyecto, las cuales estan dirigidas

al Gerente General de la compafila SOLARE Desarrollo Software, las cuales son:

Como todo cambio genera tensiones en los colaboradores con la implementacion de la PMO,
es seguro que se genere una resistencia al cambio, por esta razon se le recomienda al Gerente
General tener una buena comunicacion hacia la organizacion acerca de los beneficios y
ventajas que se despliegan al implementar una Oficina de Gestion de Proyectos en la

compafiia, implicando asi, una capacitacion y aprendizaje sobre el mismo.

El éxito de cumplimiento del mapa de ruta estratégico se vera reflejado a medida que las
unidades de negocio miren e interioricen a la PMO, como un apoyo en la gestion de los

proyectos.

Desarrollar una comunicacion asertiva y clara entre el equipo de la PMO y la organizacion
con el fin de que la informacion sea manejada de forma eficaz y eficiente para evitar
contratiempos en los requerimientos y tiempos para la entrega del producto que se tiene

proyectado como servicio tecnoldgico.

La prueba piloto es muy importante para poder evaluar el alcance y la eficacia de la PMO

segun las métricas anteriormente definidas.
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Se recomienda crear un programa de capacitaciones para los involucrados en la gestion de los

proyectos y demas unidades de trabajo.
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ANEXOS
Anexo No. 1 Encuesta dirigida a empresa de sector tecnoldgico en la Ciudad
Bogota,que cuenta con la implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos PMO. Objetivos de la entrevista.
v Conocer cuales fueron las razones por las cuales la empresa opto por
implementar una PMO.
v" Saber que mejoras han realizado a partir de la implementacion de la
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).
v" Identificar si la oficina de gestion de proyectos se encuentra ubicada
dentro de las instalaciones de la organizacion.
v" Conocer que procedimientos sigue esta empresa para el manejoy
direccién de Proyectos.

v"Identificar plenamente el tipo de PMO y sus funciones en la organizacion.

<\

Conocer las herramientas tecnologias utilizadas por laempresa.

V' Saber si existen falencias o brechas que ain no han sido cubiertas por la PMO.

DATOS DE LA ENTREVISTA
EMPRESA:
NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
DEPARTAMENTO / AREA:
CARGO: TEL MOVIL:
FECHA:

Preguntas:
1. ¢Cuales son las razones por las cuales implementaron una oficina de

gestion de proyectos PMO en laempresa?

2. ¢Cual fue el procedimiento para disefiar e implementar la PMO enla
organizacion?
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¢Cuales son las mejoras visibles a partir de la implementacion de la

PMO en la empresa?

¢Explique detalladamente el proceso para la ejecucion de proyectos en
la empresa?

¢ Qué herramienta tecnoldgica emplea para controlar el desarrollo de los

proyectos y expliquela?

¢ Existen falencias que la oficina de gestion de proyectos PMO, no ha podido
solucionar? En caso de que la respuesta sea positiva explique porque no se

logrado solucionar.
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10. ¢De qué manera cree usted que se podria subsanar esta falencia?

Anexo No. 2 Encuesta dirigida a empresas del sector tecnoldgico en la
Ciudad de Bogota, que no cuentan con la implementacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos PMO.
Objetivos de la entrevista.
v"Identificar el proceso actual que implementan para el manejo de proyectos.
v" Conocer las falencias que tienen en el proceso de gestion y ejecucion de
proyectos e identificar posibles oportunidades de mejora.
v" Saber si cuentan con una herramienta tecnolégica para el manejo de
proyectos, y si usan plantillas para ejercer control sobre los
mismos.

v Determinar si se mide la gestion de proyectos y con cuales indicadores.

DATOS DE LA ENTREVISTA

EMPRESA:
NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
DEPARTAMENTO / AREA:
CARGO: TEL MOVIL:
FECHA:

Preguntas:

1. ¢Actualmente que area o departamento maneja la gestion de los

proyectos en la empresa?

2. ¢A que persona le reporta el gerente de esa area o departamento

dentro de las instalaciones o fuera de la organizacion?
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¢Como identifican si es un proyecto 0 no es un proyecto?

¢Explique detalladamente el proceso empleado de principio a fin
que lleva acabo para la gestion de un proyecto?

¢Utilizan alguna herramienta tecnolégica para ejercer control

sobre los proyectos, cual?

¢Cuales son los inconvenientes mas frecuentes que se presentan al

momento de gestionar un proyecto?

¢Como cree usted que la implementacion de una oficina de gestion de

proyectos PMO, contribuiria a la empresa?
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Estadistica

Generado Por:

Yanine Campo Tamara

Rol Usuario:
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Centro Costo:
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Generacion:
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\\[e}
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'Sin Clasificar','Microempresas','Pequefias’,'Medianas’,'Grandes’
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