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RESUMEN

La industria del marketing digital ha presentado un gran crecimiento en los Gltimos
afos, apalancada en los procesos de transformacion digital en los que se
encuentran inmersas las organizaciones como elemento clave para mejorar su
competitividad, lo que puede traducirse en mayor rentabilidad y productividad. En
este sentido, el presente trabajo pretende entregarle a la empresa de marketing
digital Chef Company lineamientos para conformar una oficina de proyectos (PMO,
por sus siglas en inglés project management office) que apoye los procesos
asociados a la gestion de proyectos, con el fin de mejorar el desempefio de la
organizacién y de darle respuesta a este mercado creciente, que es cada vez mas
exigente a nivel metodoldgico. Para lograr este objetivo se aplic6 una encuesta
diagndstica basada en el modelo de madurez PM Solutions, de Crawford (2015),
gue arrojé como resultado que en la gestién de proyectos la organizacion tiene el
nivel de madurez 1, el mas bajo. Este nivel implica que para algunas areas de
conocimiento de la Guia del PMBOK (PMI, 2013a) no se han establecido procesos
formales para la gestion de proyectos dentro de Chef Company, por lo que es una
de las tareas principales que debe desarrollar la PMO recomendada. Con base en
los resultados obtenidos se generaron recomendaciones para cada uno de los
componentes del modelo, apoyadas en las buenas practicas del estandar del PMI,
y se definio la estructura, la metodologia de trabajo y los indicadores de desempefio
para la PMO de Chef Company. Todo esto apuntando a que se pueda alcanzar en
un plazo de seis meses el nivel de madurez 2 en gestion de proyectos, por lo que
se plantea un plan de implementacién que establece prioridades de acuerdo con los
componentes criticos. Finalmente, los resultados de este trabajo podran ser usados

en el proceso de mejora continua de la gestion de proyectos en la organizacion.

Palabras clave: PMI, PMO, oficina de proyectos, gestion de proyectos, nivel de

madurez de gestion de proyectos, scrum
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ABSTRACT

The digital marketing industry has shown a great growth in recent years, supported
by digital transformation processes, in which organizations are immersed in this
transformation, as a key element to improve their competitiveness, which means
greater profitability and productivity. In this sense, this work aims to give to Chef
Company guidelines for the creation of a project management office that supports
processes associated with project management, in order to improve the performance
of the organization, and to respond to this growing market, which is increasingly
demanding at the methodological level. To achieve this goal, a diagnostic survey
was applied, based on the maturity model of PM Solutions, by Crawford (2015),
which indicates that in project management this organization has level 1, the lowest
maturity level. This level implies that, for some knowledge areas of the Guide of
PMBOK (PMI, 2013), Chef Company does not have established processes for
project management, so it is one of the main tasks to be developed by the PMO,
which is recommended. Based on the obtained results, recommendations were
generated for each component of the maturity model, supported by PMI standard
good practices, and the structure, the methodology and the performance indicators
for Chef Company PMO were defined. All this aiming to reach the second level of
maturity in project management within a period of six months, so an implementation
plan is proposed establishing priorities according to the most critical components.
Finally, the results of this work can be used in continuous improvement process of

project management in the organization.

Keywords: PMI, PMO, project office, project management office, project

management maturity level, scrum
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1. INTRODUCCION

Chef Company es una organizacion de marketing digital que ofrece diversos
servicios relacionados con el mundo digital y tecnolégico. Teniendo en cuenta su rol
de agencia, el desarrollo de proyectos constituye el nacleo (core) de la compafia, y
la eficiencia en el desarrollo de estos influye de manera directa en la competitividad,
por esto es necesario que Chef Company cuente con procesos estandar
establecidos que respondan a la realidad de la empresa, con metodologias
apropiadas para los diversos tipos de proyectos que desarrolla y con un plan de
mejoramiento en competencias asociadas a la gestion de proyectos. Para lograrlo,
en el presente trabajo se propone un plan de implementacién de una PMO que se
convierta en el ente regulador y orientador de todo lo concerniente a la gestién de
proyectos en la compariia. Lo anterior corresponde al objetivo principal de este
trabajo, que se apoya en el cumplimiento de cada uno de los objetivos especificos,
que respondan al diagnéstico del nivel de madurez de la gestidén de proyectos en la
organizacion, y a la definiciéon de la estructura, funciones y metodologia de la PMO

por implementar, basados en el estandar del PMI.

Como resultado final se espera obtener un plan de implementacion de esta PMO,

con objetivos priorizados de tal forma que se puedan obtener victorias tempranas.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Chef Company es una agencia de marketing digital fundada en 2017. Con tres afos
en el mercado, la compafia cuenta con 140 empleados distribuidos en una
estructura matricial identificada como débil. Su sede principal se encuentra en
Medellin, y cuenta con una sede en Bogotéa. En la actualidad Chef Company posee
una estructura centralizada de gestién de proyectos llamada vicepresidencia de
operaciones y proyectos, conformada por seis gerentes de proyectos y un
vicepresidente, que dista de ser una PMO puesto que no cuenta con procesos
estandarizados de gestién de proyectos ni aplica buenas préacticas a la luz del PMI
(2013). Todo esto conlleva a un bajo desempeiio de los proyectos, representado en
una distorsion del alcance y en incumplimientos en tiempo y presupuesto. Otras
problematicas que se desprenden de esta falta de estructura son: alto grado de
sobreasignacion, reprocesos en la ejecucion de proyectos, problemas de calidad en
algunos entregables y retraso en el aprovisionamiento de recursos de los proyectos,

entre otros.

Segun el informe de resultados que arroja la encuesta Pulse of the Profession
realizada por el PMI (2018) en el 2018: “9,9% de cada ddlar se desperdicia debido
a un pobre rendimiento de los proyectos; esto equivale a en $99 millones [de
dolares] por cada mil millones invertidos” (p. 2); esto equivale a perder $1 millén
cada 20 segundos por el bajo desempeiio de los proyectos. De acuerdo con dicho
informe, las causas comunes de estos desperdicios son tres: las organizaciones no
son capaces de cerrar la brecha entre el disefio y la entrega de la estrategia, los
ejecutivos no reconocen que la estrategia se entrega a través de los proyectos y la
direccion de proyectos no es reconocida como impulsor de la estrategia de una

organizacion (p. 2).

Esta problematica en la direccién de proyectos se evidencia mas en proyectos

digitales y de tecnologia por su gran complejidad, entendida esta ultima como la
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interdependencia entre numerosos factores, y la implicacion de curvas de

aprendizaje.
En este sentido, Calvo, Garcia y Arcilla (2008) afirman:

La llamada “crisis del software” del afio 1969 perdura hasta nuestros dias, hasta
el punto de que aun estan presentes los problemas relativos al fracaso de los

proyectos. De acuerdo con Jones [1] y el Standish Group International [2]:

o EI 30% de los proyectos de software son cancelados.
o EI50% de los proyectos se abandonan o exceden los costes previstos.
¢ El software falla a menudo (en un 60%), dada su baja calidad.

e La entrega del software es tardia en 9 de cada 10 proyectos. (p. 8)

En el mundo se desarrollan un millon de proyectos cada afio. Segun Cair6 (2004),
citado en Calvo y otros (2008): “Aproximadamente un tercio de estos proyectos se
extralimita un 125% en tiempo y coste” (p. 8), y esto se debe principalmente a la

gestién de proyectos.

Los problemas descritos a nivel de gerencia de proyectos pueden identificarse como
una problematica comun en Latinoamérica para los sectores del desarrollo de

software y del marketing digital.

A modo de ejemplo, a continuacion, se describe el caso investigado por Vilar (2008),
sobre una empresa venezolana transnacional de mercadeo digita que reporta
problematicas (issues) que se presentan de manera similar en Chef Company y que

es pertinente mencionar para visualizar esta situacion de manera mas general:

Para comenzar, [...] los gerentes de cuenta poseen un conocimiento intuitivo
o poco formal sobre la gestion de proyectos, no existe una metodologia
formal de gerencia de proyectos que todos los gerentes de cuenta sigan

rigurosamente, sin documentacion estandar para cada proyecto.

Otro problema detectado es que las agencias se encuentran
geograficamente distribuidas a lo largo de toda la region, [...] dificultando el

seguimiento y establecimiento de metodologias y procesos de trabajo.
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[...] No existe un célculo exhaustivo de la capacidad actual de los recursos
contratados, por lo que se dificulta en muchas oportunidades la estimacion
acertada de la carga de trabajo a ejecutar. Esta situacion de descontrol en
la cantidad de proyectos comprometidos versus la capacidad instalada

ocasiona en muchas oportunidades, retrasos en los proyectos.

Por otro lado, dentro de las agencias existe una alta rotacién de Gerentes de
Cuenta,; con lo cual se ha perdido el conocimiento y experiencia de proyectos
ejecutados, y adicionalmente al no encontrar una base de datos de los
proyectos en la empresa, no se cuenta esta informacién por dicha causa. (p.
6).

[...] los gerentes de proyecto cambian de cargo o categoria en promedio a
los dos afios, esto dificulta el establecimiento de una metodologia estable

con cada gerente.

Otro problema detectado es la inexistencia de formacién formal como
Gerentes de Proyectos, si bien dentro de la empresa existen diversos cursos
de capacitacion en gerencia de proyectos, los gerentes no poseen estudios
formales ni certificaciones en gerencia de proyecto, lo cual no contribuye con

el establecimiento de la metodologia estable en el tiempo.

Otro factor clave es la alta carga de trabajo, los gerentes de proyecto, en
casi todos los casos, manejan mas proyectos y asignaciones de las que
quizas deberian; esta situacion los fuerza a que se encuentren muy

enfocados en la obtencién de resultados y menos en el proceso detallado

[.].

Por otro lado, hay pocos indicios de una cultura de documentacién formal,
debido a la falta de revisién post-mortem de los proyectos y la perspectiva
de que los procesos de documentacion recargan de trabajo y no agregan un

valor significativo [...]. (p. 7).

El PMI (2018) a partir de 2006 empez0 a formular la encuesta global Pulse of the
Profession. A partir de entonces, en los resultados de cada afio se logra evidenciar

como se obtienen cambios positivos cuando se usan practicas comprobadas de

15



direccidén de proyectos. Esta conclusion respalda el hecho de que las PMO estén
siendo consideradas como un camino apropiado para ejecutar la cartera de
proyectos y las iniciativas estratégicas de una organizacion. De acuerdo con el PMI
(2017a): “El porcentaje de organizaciones con una PMO continGia una tendencia al
alza, de 61% en 2007 a 71% actualmente” (p. 7). Segun se indica en la
contraportada de dicho informe, ese afio la encuesta fue formulada a 3.234
profesionales gerentes de proyectos, 200 ejecutivos senior y 510 directores de PMO
alrededor del mundo, y nos entrega unas cifras positivas respecto al resultado de
implementar una PMO, entre las organizaciones que tienen una PMO, la mitad
informa tener una oficina de direccion de proyectos corporativa (EPMO, por sus
siglas en inglés enterprise project management office) para toda la empresa. Y si
esta se encuentra alineada con la estrategia, informan que un 38% mas de los
proyectos cumplen con los objetivos originales, y un 33% menos se consideran
fallas (p. 3).

El concepto de oficina de proyectos ha evolucionado durante los Gltimos afios. En
el periodo 1959-1990, esta funcionaba principalmente como un grupo de personal
asignado a un determinado proyecto; en el periodo 1990-2000, las técnicas de
direccion de proyectos se empezaron a mirar de una manera menos tradicional,
pensando en lograr mayor eficacia y eficiencia. Aproximadamente desde el 2000, la
oficina de proyectos tiene la responsabilidad de mantener toda la propiedad
intelectual relacionada con el proyecto y de apoyar corporativamente la planificacion
estratégica. A partir de este cambio de concepcidon, su implementacion en las
organizaciones se justifica como entidad que ayuda a satisfacer la demanda de una
gestion eficaz, la multiplicacion del nimero de proyectos y la creciente complejidad

de estos.

En la publicacion Experiencias de implementacion de PMO en empresas de la
ciudad de Medellin, de Betancourt, Pinzon y Posada (2014), se formuldé una
encuesta de diez preguntas a 13 empresas de Medellin que contaban con una PMO.

La conclusion de este estudio es que las PMO estan en su mayoria en etapa de
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implementacion, por lo que no son visibles los resultados que si se han hecho
evidentes en Pulse of the Profession (PMI, 2018). Esto en parte debido a que es un

tema del que apenas se esta tomando conciencia en las organizaciones.

Otra conclusion importante de la publicacion de Betancourt y otros (2014) es que,
dado que las 13 empresas tienen diferentes actividades econdémicas, no es posible
estandarizar una Unica metodologia para todas ellas. Cada empresa cuenta con
condiciones Unicas que implican tener que proponer metodologias propias basadas

en marcos de trabajo genéricos.

Como parte de dicha investigacion se agruparon las lecciones aprendidas de las
PMO contactadas por los investigadores durante el estudio.

Segun Betancourt y otros (2014):

Dentro de las mas destacadas, se encuentran las siguientes seis: Generar
confianza y credibilidad (9), Definir claramente la estructura, procesos y
metodologias (9), Contar con personal formado en Gestién de Proyectos (8),
Gestionar fuertemente la cultura de las personas y la resistencia al cambio
(8), Tener el soporte de una herramienta tecnoldgica apropiada (8) y Contar

con el apoyo de la alta direccion (7). (p. 142).

Estas lecciones aprendidas nos hablan implicitamente de los retos a los que se
enfrentan las PMO; ademas, se puede identificar un conjunto de factores que
inciden exitosamente en la implementacién de una PMO en una organizacion, tales
como tener una mision clara, contar con una estructura y un modelo de gobierno
definidos y tener una cultura corporativa que facilite su implementacién. Para Singh,
Keil y Kasi (2009), entre los factores que pueden incidir negativamente en la
implementacion de una PMO se encuentran: no definir una propuesta de valor de la
PMO, que la PMO sea demasiado autoritaria o que, por el contrario, esté ubicada
en una parte baja de la estructura organizacional, no percibir el impacto de una PMO
en la ejecucion de los proyectos, intentos de la PMO de microgestionar proyectos,
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gastos innecesarios generados por la PMO y la no participacion de los directivos de

las distintas unidades de negocio.

Las PMO definen y regulan las metodologias estandarizadas para cada tipo de
proyecto. En este sentido, una de las principales probleméaticas de Chef Company
es la cantidad de reprocesos que se hacen como resultado de los cambios que
solicitan los clientes: Por esta razén, segun el SCRUMstudy (2016), una
metodologia &gil como Scrum puede servir para evitar reprocesos y contribuir al
cumplimiento de objetivos que se traduzca en la satisfaccion del cliente,
desarrollada a través de la inspeccion y adaptacion y de una revision continua del

backlog de los proyectos.

Luego de detectar que las problematicas organizacionales expuestas para Chef
Company se suelen presentar en otras empresas del sector, y conociendo los
resultados de las encuestas que muestran que una PMO puede ser una opcion para
mejorar el desempefio de los proyectos, se puede afirmar que es preciso proponer
un modelo de PMO que lleve a Chef Company a lograr una ejecucién eficiente de
proyectos, a través de la definicion de procesos, artefactos y metodologias, tomando
como base las lecciones aprendidas de las empresas de Medellin que aun estan en
fase de consolidacién de sus PMO, y las de otros casos de éxito, y apoyandose en

marcos de trabajo como PMI y Scrum.
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3. JUSTIFICACION

Los servicios ofrecidos por Chef Company: consultorias, implementacion de sitios,
disefio de campafas, producciones audiovisuales e implementacion de
experiencias, entre otros, constituyen proyectos de cara al cliente. Por esta razén,
la gestidn de proyectos esta ligada al core de la compafia y las desviaciones de
presupuesto inciden directamente sobre la rentabilidad, mientras que las
desviaciones en el cronograma y el alcance impactan el grado de satisfaccion del

cliente y pueden significar la pérdida de futuros negocios.

Entendiendo las oportunidades de mejora que tiene Chef Company actualmente en
cuanto a gestion de proyectos, y teniendo en cuenta su fuerte orientacion a
proyectos, es necesario proponer un modelo de trabajo que le permita mejorar el
desempefio de la compafiia en la gestion de proyectos de marketing digital, que se

traduzcan en el aumento de su competitividad como agencia consultora.

De acuerdo con la definicibn de las oficinas de proyectos que, en la Guia del
PMBOK, nos da el PMI (2013a; 2017b) como entidad impulsora de la aplicaciéon de
las buenas practicas de gestion de proyectos encargada de estandarizar procesos
y de garantizar altos niveles de competencia de los gerentes de proyectos, y
considerado los resultados positivos de la implementacion de una PMO que nos
muestra la encuesta de Pulse of the Profession (PMI, 2017a), se puede afirmar que

implementar una PMO puede ser una solucién para Chef Company.

Por ser participantes activos en los procesos de transformacion digital de sus
clientes, Chef Company debe incluir elementos metodoldgicos del agilismo, pues
este empieza a ser una demanda del cliente. Una tarea propuesta para la nueva

PMO seré establecer estas definiciones metodoldgicas y orientar su aplicacion.

Es asi como el presente trabajo apunta a la formacién académica, a favorecer a los
clientes entregandoles soluciones de manera eficiente y con mejores estandares de

calidad, a la reduccion de los niveles de frustracion a los que se enfrentan los
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empleados por la falta de procesos claros y definidos para el desarrollo de los
proyectos y al aumento de la eficiencia por incluir el foco como un principio

metodoldgico del desarrollo de proyectos.
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4. OBJETIVOS

4.1.0OBJETIVO GENERAL
Disefiar la PMO de Chef Company, con el fin de hacer mas eficiente la gestion de
proyectos y mejorar la satisfaccion de los clientes con los resultados de dichos
proyectos, a través de la construccion de procesos, artefactos y metodologias
estandarizados, tomando como base el PMI.

4.2.OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Formular un diagnéstico del nivel de madurez que tiene Chef Company, en
cuanto a la gestion de proyectos, de acuerdo con cada uno de los
componentes de las diez areas de conocimiento que contempla el PMI, a
través de la aplicacion de una encuesta a diversos roles dentro de la
compaiiia.

e |dentificar la estructura, la tipologia, la funciones, la metodologia y las
métricas de desempefio que debe tener una PMO para Chef Company, a
partir de los hallazgos identificados luego de aplicar un diagndstico de
madurez en cuanto a gestidén de proyectos.

e Proponer a mediano plazo un plan de implementacién progresivo de la PMO

propuesta como resultado del presente trabajo de investigacion.
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5. MARCO CONCEPTUAL

5.1.PROYECTO
En la Guia del PMBOK, el PMI (2013a) define asi un proyecto:

Un proyecto se define como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico, lo que implica que tiene un
principio y un final. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del
proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se
cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad
gue dio origen al proyecto. El resultado del proyecto puede ser tangible o
intangible. Aunque puede haber elementos repetitivos en algunos
entregables y actividades del proyecto, esta repeticion no altera las

caracteristicas fundamentales y Unicas del trabajo del proyecto. ( p. 4).

5.2.EL ESTANDAR PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS DEL PMI

De acuerdo con el PMI (2013a; 2017b): “Un estandar se refiere a un documento
formal que describe normas, métodos, procesos y practicas establecidos y
actualizados a partir de las buenas préacticas reconocidas”. En este sentido, el PMI
ha desarrollado un estandar para la direcciébn de proyectos, de acuerdo con la
contribucion de los profesionales en el area, que consta de 49 procesos agrupados
de manera légica y categorizados en cinco grupos de procesos gue se vinculan

entre si a través de los resultados que producen.

5.3.PROCESO

Segun el PMI (2013a), un proceso es un conjunto de acciones y actividades,
relacionadas entre si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio.
Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que
se pueden aplicar y por las salidas que se obtienen. Para que un proyecto tenga
éxito, el equipo de proyecto deber seleccionar los procesos adecuados requeridos
para alcanzar los objetivos del proyecto considerando los activos de los procesos

de la organizacion que proporcionan guias y criterios para adaptar dichos procesos
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a las necesidades especificas del proyecto; y los factores ambientales de la
empresa que pueden restringir las opciones de la direccion de proyectos. De este
modo, la labor de la direcciébn de un proyecto incluye tareas como: identificar
requisitos; abordar las diversas necesidades y expectativas de los interesados;
mantener comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza colaborativa entre los
interesados; gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y
generar los entregables del mismo; equilibrar las restricciones contrapuestas del
proyecto que incluyen el alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto, los

recursos y los riesgos. ( p. 417).

5.3.1. Grupos de procesos

Hay una serie de procesos para llevar a cabo un proyecto identificados en la Guia
del PMBOK (PMl, 2013a), que se describen a continuacion.

e Inicio
Consta de aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva
fase de un proyecto existente, y contiene la autorizacion para iniciar el proyecto o
fase.

e Planificacion
Consta de aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto,
refinar los objetivos y definir el curso de accion necesarios para alcanzar los
objetivos establecidos al emprender el proyecto.

e Ejecucion
Consta de aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan
para la direcciéon del proyecto, con el fin de cumplir con las especificaciones
establecidas.

e Monitoreo y control
Consta de los procesos requeridos para monitorear, analizar y regular el progreso y
el desemperio del proyecto, con el fin de identificar areas en las que el plan requiera

cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
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o Cierre

Consta de aquellos procesos efectuados para finalizar todas las actividades a travées
de todos los grupos de procesos, para cerrar formalmente el proyecto o una fase.

Este estandar se presenta en la Guia del PMBOK (2013a; 2017b) y describe la
naturaleza de los procesos de la direccion de proyectos en términos de la
integracion entre estos, sus interacciones y los propésitos a los cuales sirven. Los
procesos de la direccion de proyectos se agrupan a su vez en diez areas de
conocimiento, que representan un conjunto completo de conceptos, términos y
actividades que conforman ya sea un ambito profesional o un éarea de
especializacion. Estas diez areas de conocimiento se utilizan durante la mayor parte

del tiempo en la mayoria de los proyectos, y se describen a continuacion.

e Gestion de la integracion del proyecto
Se refiere a los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar,

unificar y coordinar.

e Gestion del alcance del proyecto
Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto contenga todo el
trabajo requerido para completar el proyecto con éxito.

e Gestion del tiempo del proyecto
La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para gestionar

la terminacién en el plazo establecido para el proyecto.

e (Gestion de los costos del proyecto
ncluye los procesos relativos a los costos, tales como: planificar, estimar,
presupuestar, financiar, gestionar y controlar, con el fin de que se cumpla el

presupuesto definido.

e Gestion de la calidad del proyecto
Incluye los procesos y actividades que establecen las politicas, los objetivos y las
responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades

iniciales.
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e Gestion de los recursos humanos del proyecto
Incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto.

e Gestion de las comunicaciones del proyecto
Incluye los procesos que garantizan que la planificacion, recopilacién, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestién, control, monitoreo vy

disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.

e Gestion de los riesgos del proyecto
Incluye los procesos de planificacion, identificacion, andlisis, planificacion de

respuesta y control de los riesgos de un proyecto.

e Gestion de las adquisiciones del proyecto
Incluye los procesos necesarios para la compra o adquisicion de los productos,

servicios o resultados requeridos por fuera del equipo del proyecto.

e Gestion de los interesados del proyecto
Incluye los procesos necesarios para identificar a las personas y organizaciones
gue pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar sus expectativas
y su impacto en el proyecto, ademas de las estrategias para gestionarlos de forma
adecuada.
A continuacion, en la tabla 1 se aprecia cada uno de los componentes que

conforman las areas de conocimiento en relacién con los cinco grupos de procesos.
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Tabla 1. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la direccion de

proyectos
[ -
Grupos de Procesos de la Direcclon de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conoclmlento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucién Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

Integracion del Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccién del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestién del Alcance Alcance
5.2 Recopilar
Proyecto Requisitos il‘fagsgtmlar el
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS
6. Gestion del 6.1 Planificar la 6.6 Controlar el

Cronograma del
Proyecto

Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

Cronograma

. Gestion de los
Costos del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestidn de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8

. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

8.2 Gestionar la
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9

. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

9.3 Adquirir Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las

Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Analisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Anglisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

12.

Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

. Gestion de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Interesados

Fuente: PMI (2017b, p. 25).
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5.4. ESTRUCTURAS DE LA ORGANIZACION

La estructura de la organizacion es un factor ambiental de la empresa que puede
afectar la disponibilidad de recursos e influir en el modo de dirigir los proyectos. La
tabla 2 muestra las caracteristicas clave de los principales tipos de estructuras de

una organizacion en relacion con los proyectos.

Tabla 2. Influencia de la estructura de la organizacion en los proyectos

Estructura de la Matricial
Organizacién )
. Orientada a
Funcional
isti . Matricial
Caracteristicas Matricial Débil Matricial Fuerte Proyectos
del Proyecto Equilibrada
Autoridad del P N Bai Baja a Moderada Alta a
Director del Proyecto | ' oc@ 0 Nineuna aja Moderada a Alta Casi Total
Disponibilidad P Ni Bai Baja a Moderada Alta a
de Recursos oca o Ninguna aja Moderada a Alta Casi Total
Quién gestiona Iel Gerente Gerente ) Director Director
presupuesto de Funcional Funcional Mixta del Proyecto del Proyecto
proyecto
Rol del Director Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
del Proyecto Parcial Parcial Completo Completo Completo
Perspn‘al ., Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
Administrativo de la - } !
) L Parcial Parcial Parcial Completo Completo
| Direccion de Proyectos

Fuente: PMI (2013a, p. 22).

La organizacién funcional clasica (ilustracion 1) consiste en una jerarquia donde
cada empleado tiene un superior claramente definido. En el nivel superior los
miembros de la plantilla se agrupan por especialidades; a su vez, las especialidades
pueden subdividirse en unidades funcionales especificas. Cada departamento de
una organizacion funcional desarrollard el trabajo del proyecto de forma
independiente de los demas departamentos.
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Coordinacion D_ireCtP"
del Proyecto \ Ejecutivo
P L - o o O e . -— oy
- T sa
’ [ | 1
| Gerente Gerente Gerente |
\ Funcional Funcional Funcional 7
~ -~ ™~ — - - -_— L - - d
— Personal — Personal [ Personal
— Personal — Personal — Personal
— Personal — Personal — Personal
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

llustracién 1. Organizacion funcional clasica
Fuente: PMI (20134, p. 23).

Las organizaciones matriciales reflejan una mezcla de caracteristicas de las
organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos, y pueden clasificarse
como débiles (ilustracién 2), equilibradas (ilustracion 3) o fuertes (ilustracion 4),
dependiendo del nivel relativo de poder e influencia entre gerentes funcionales y
directores de proyecto. Las organizaciones matriciales débiles mantienen muchas
de las caracteristicas de una organizacion funcional, y el rol del director del proyecto
es mas bien el de un facilitador que trabaja como ayudante y coordinador de
comunicaciones, pero que no puede tomar las decisiones ni hacerlas cumplir de
manera personal. Las organizaciones matriciales fuertes tienen directores de
proyecto con dedicacién plenay con una autoridad considerable, asi como personal
administrativo dedicado de tiempo completo. Si bien la organizacién matricial
equilibrada reconoce la necesidad de contar con un director del proyecto, no le

confiere a éste autoridad plena sobre el proyecto ni sobre su financiamiento.
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Director

(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

Ejecutivo
[ |

Gerente Gerente Gerente

Funcional Funcional Funcional

— Personal — Personal — Personal

— Personal — Personal — Personal

R A I BN B A

h

. —| Personal — Personal — Personal
-~ - )

\Coordinacién

del Proyecto

llustracién 2. Organizacion matricial débil

Fuente: PMI (2013a, p. 24).

-

-— o ey

Director
Ejecutivo
|

Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional
— Personal [ Personal — Personal
1 Personal — Personal — Personal
— Director del Proyecto — Personal — Personal

1

J

\

{Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

T mm mm Em EE o EE EE EE N O O O D RS O O M EE O e EE EE E e e e e

Coordinacién
del Proyecto

llustracién 3. Organizacion matricial equilibrada
Fuente: PMI (2013a, p. 25).
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Director
Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de los
Funcional Funcional Funcional Directores de Proyecto
— Personal — Personal — Personal —| Director del Proyecto
— Personal — Personal — Personal — Director del Proyecto
- -_—_— e = = mm e e e e _-—m- - = = = = = \l
I ' Personal — Personal — Personal — Director del Proyecto
\ ]
o O . O O O O O N O O O M S S S S O S S e e e T -_— e =m
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto) Coordinacion del Proyecto

llustracién 4. Organizacion matricial fuerte
Fuente: PMI (2013a, p. 25).

En el extremo opuesto al de la organizacion funcional se encuentra la organizacion
orientada a proyectos (ilustracién 5), en la que los miembros del equipo a menudo
estdn ubicados en un mismo lugar. La mayor parte de los recursos de la
organizacién estan involucrados en el trabajo de los proyectos, y los directores de
proyecto tienen bastante independencia y autoridad. Las organizaciones orientadas
a proyectos suelen contar con unidades organizacionales denominadas
departamentos; sin embargo, le pueden reportar directamente al director del

proyecto, o bien prestar servicios de apoyo a varios proyectos.
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Coordinacion Director

del Proyecto Ejecutivo

P -

’ X

! | \ |
' Director 1 Director Director
I del Proyecto : del Proyecto del Proyecto
I |
: — Personal ! — Personal — Personal

1

1 |
I — Personal 1 — Personal — Personal
1 I

Y — Personal ! — Personal — Personal
\ 7

N ===

(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto)

llustracién 5. Organizacién orientada a proyectos
Fuente: PMI (2013a, p. 25).

De acuerdo con el PMI (2013a), muchas organizaciones, a menudo conocidas como
organizaciones compuestas, presentan todas estas estructuras a diferentes niveles;
por ejemplo, una organizacion funcional puede crear un equipo de proyecto especial
con caracteristicas de una organizacion orientada a proyectos, para que se
encargue de un proyecto critico; del mismo modo, una organizacion matricial fuerte

puede permitir que departamentos funcionales dirijan proyectos pequefos (p. 22).

5.5.PMO
Una oficina de direccién de proyectos (PMO) es una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil

compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

La PMO integra los datos y la informacién de los proyectos estratégicos corporativos
y constituye el vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la

organizacion.
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Entre las funciones fundamentales de la PMO (PMI, 2013a) podemos encontrar las

siguientes:

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

Identificar y desarrollar una metodologia y unas mejores practicas y
estandares para la direccion de proyectos.

Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
plantillas de la direccién de proyectos mediante auditorias de proyectos.
Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos de la
organizacion).

Coordinar la comunicacion entre proyectos.

Las oficinas de direccion de proyectos han sido ampliamente tratadas en la literatura

profesional enfocandose en temas fundamentales como la justificacion de su

existencia, los roles y funciones, la tipologia y los pasos para la implementacion.

En la tabla 3 podemos ver algunas de las clasificaciones existentes en la literatura,

con sus respectivos autores. De acuerdo con Aubry y Hobbs (2010), las tipologias

se enfocan en las funciones ejercidas por cada PMO, en la jerarquia organizacional,

en la madurez de la organizacién en cuanto a la gestion de proyectos o en la

influencia y autoridad que posee en la organizacion.
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Tabla 3. Tipologias de PMO en la literatura

Autor Entidades Entidades multiproyecto
uniproyecto
Dinsmore Equipo de Oficina de Centro de excelencia | Oficina de gestion
(1999) proyectos soporte de de gestién de de programas
auténomo proyectos proyectos
Gartner Repositorio de Coach Enterprise
Research proyectos
Group
Crawford Nivel 1: Nivel 2 Oficina Nivel 3: Oficina
(2002) Oficina de de proyectos estratégica de
control de de unidad de proyectos
proyectos negocio
Englund, Oficina de Centro de excelencia | Oficina de gestion
Graham & soporte de de gestién de de programas
Dinsmore proyectos proyectos
Kendall & Repositorio de Coach Enterprise Entregar
Rollins proyectos ahora
Garfein (2005) Oficina de PMO PMO PMO empresarial
proyectos basica Madura

Fuente: Aubry y Hobbs (2010, p. 6).

A continuacién, ahondamos en tres clasificaciones de la PMO ampliamente

conocidas, para considerar: la de Hill (2004), que tiene en cuenta el grado de

madurez de la organizacion y define cinco etapas en las que puede encontrarse una

PMO de acuerdo con su nivel de competencias, la de Casey y Peck (2001),

orientada desde las funciones que ejerce la PMO; y la del estandar del PMI (2013a),

gue se basa en el grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos.

5.5.1. Clasificacién de Hill: grado de madurez de la PMO

La primera descripcion general de las capacidades de una PMO a través del

proceso de cinco etapas de mejoramiento continuo es la planteada por Hill (2004),

gue se muestra en la ilustracion 6.

33



-

STRATEGIC ALIGNMENT

Stage 1
PROJECT

OFFICE
Achieve project
deliverables and
objectives for
cost, schedule,
and resource
utilization

e | or more projects

e | Project Manager

BUSINESS MATURITY
ROCESS SUPPORT Stage 4
ONTROT — ADYANCED
STANDARD
Stage 2 PMO Apply an
BASIC PMO Establish integrated and
Provide a capability and comprehensive

standard and
repeatable PM
methodology for
use across all
projects

« Multiple projects
« Multiple PMs

& Program Manager

infrastructure o

support and govern

acohesive project

environment

* Multiple projects

* Multiple PMs

# Program
Managers

# Director/Senior
Program Manager

s Full-time and

project
management
capability to
achieve business
objectives
« Multiple projects
* Multiple PMs
* Program
Managers
o PMO Director
+ Dedicated PMO

Stage 5
CENTER OF
EXCELLENCE

Manage
continuous
improvement and
cross-department
collaboration to
achieve strategic
business goals

# Multiple programs

» Vice President or
Dvirector of
Project
Management

e Dedicated PMO
technical staft

« Part-time PMO
support staff

» Enterprisewide

technical and "
support staftt

support staff

part-time
PMO staff

llustracion 6. Descripcién general de las capacidades de una PMO a través del proceso de
mejoramiento continuo
Fuente: Hill (2004, p. 46).

e Etapa 1. Oficina de proyectos (Stage 1. Project office):
Es la unidad fundamental de la supervisién de proyectos en la organizacién, y dentro
de esta pueden existir varias oficinas de proyectos. Esta oficina esta enmarcada en
el dominio de un director de proyectos, que es responsable del éxito en el
desempefio de uno o mas proyectos. No cuenta con autoridad a nivel de los
programas y se encarga de la correcta aplicacion de las mejores practicas, los
principios y la técnica de la gestion de proyectos, y monitorea el desempefio de los
proyectos en cuanto a costo, cronograma y utilizacion de recursos, aplicando para
ello los lineamientos organizacionales en forma de estandares, politicas, decisiones

ejecutivas al interior de los proyectos.

e Etapa 2. PMO bésica (Stage 2. Basic PMO):
Es el primer nivel de la PMO, que se ocupa de la supervision de multiples proyectos.
Se encuentra en el dominio de los programas y es responsable de establecer

estandares relacionados con la direccion de proyectos, incluyendo procesos
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repetibles, herramientas y mejores practicas. Ademas, se encargada de compilar
informacion del estado y el progreso de los proyectos, con el objetivo de evaluar
tanto el desempefio de los proyectos como del director de proyectos, y de introducir

la direccion de proyectos como una disciplina profesional.

e Etapa 3. PMO estandar (Stage 3. Standard PMO):
Representa la esencia de las funciones centrales desempefadas por una PMO.
Aunque continla abordando el seguimiento y control de los proyectos y(0)
programas, incorpora un nuevo enfoque en el soporte para optimizar el rendimiento
en la gestion de proyectos, por lo que es una soluciéon para aquellas organizaciones
gue quieren desarrollar la gestion de proyectos como una competencia comercial.
Una PMO de este tipo suele requerir minimo un director de PMO de tiempo
completo, y al menos dos miembros mas que estén calificados para ejecutar las
actividades de la PMO, entre las que se pueden destacar: servir como centro de
provision de recursos para la gestidn de proyectos dentro de la organizacion; ser
responsable de la calificacién, entrenamiento, asignacién y evaluacién de los
directores de proyectos; funcionar como interfase entre las necesidades del negocio
y el entorno de gestion de proyectos en la organizacion; y representar a la

organizacién de proyectos ante los niveles ejecutivos de la organizacion.

e Etapa 4. PMO avanzada (Stage4. Advanced PMOI):
Constituye la evolucion de la PMO estandar. Su foco es la integracion de los
intereses del negocio y sus objetivos frente al entorno de gestion de proyectos. Esta
PMO funciona como una entidad independiente, con su propio presupuesto para la
operacion y desarrollo de la disciplina de proyectos en la organizaciéon y provee
experiencia especifica en practicas y procedimientos de gestién de proyectos de

vanguardia.

e Etapa 5. Centro de excelencia (Stage 5. Center of excellence):
Es una unidad de negocio separada y tiene responsabilidad corporativa en la
gestion de proyectos de la organizacién con foco en los intereses estratégicos del

negocio. El centro de excelencia guia el entorno de gestion de proyectos en sus
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esfuerzos de mejora continua, tales como patrocinar y conducir la evaluacién de la
efectividad de las PMO subordinadas (y la propia) respecto a su efectividad en el

negocio.

5.5.2. Clasificacion de Casey y Peck: problemas que puede resolver
cadatipo de PMO

La segunda clasificacion de las PMO es la que proponen Casey y Peck (2001), con
tres categorias basadas en la clase de problemas que cada tipo de PMO puede

resolver dentro de la organizacion.

e Estacion meteoroldgica:
Recibe este nombre puesto que comunica aspectos del progreso del proyecto, en
cuanto a porcentaje de avance, ejecucién presupuestal y problemas o riesgos
presentes; pero, sin influir directamente en ellos, posee poca autoridad, y debe
establecer la frecuencia, el formato y el método de entrega de los informes y

métricas del estado de los proyectos.

e Torre de control:
Estandariza politicas y procedimientos para gobernar la planificacién, ejecucion y
gerencia de proyectos, y ejerce un poco mas de control para garantizar que tales
procedimientos sean aplicados. Ademas, se encarga de la mejora continua de los

estandares aprovechando la recopilacién de lecciones aprendidas.

e Fondo de recursos:
Suministra gerentes de proyectos cuando se requiere, garantizando no solo que
estos tengan un alto nivel de experticia, sino también el cumplimiento de los

estandares definidos en la organizacion.

5.5.3. Clasificacion del PMI: tres tipos de PMO

Por altimo, segun la Guia del PMBOK (PMI, 2013a), podemos encontrar tres tipos
de PMO:
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e De apoyo:
Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos, por medio del
suministro de plantillas, mejores précticas, capacitacion, acceso a la informacion y

lecciones aprendidas de otros proyectos, y ejercen un grado de control reducido.

e De control:
Las PMO de control proporcionan respaldo, y exigen el cumplimiento y la adopcion
de marcos o metodologias de direccion de proyectos a traveés de plantillas,

formularios y herramientas especificas, y ejercen un grado de control moderado.

e Directiva:
Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de estos.

5.6. MODELOS DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

La madurez en gestion de proyectos se refiere al grado en el cual una organizacion
asimila e implementa buenas practicas en direcciébn de proyectos, programas y
portafolios. Para medirla, se hace uso de modelos de madurez que permiten evaluar
la situacion actual respecto a un estandar definido. Los modelos de madurez, para

medir las capacidades instaladas en direccion de proyectos, mas conocidos son:

5.6.1. Organizational project management maturity model (OPM3)

El modelo de madurez de gestidon de proyectos organizacionales (OPM3, por sus
siglas en inglés organizational project management maturity model) fue desarrollado
por el PMI (2003b) en el 2003. El OPM3 es una metodologia de autoevaluacion para
medir el grado de madurez de la organizacion en gerencia de proyectos, de acuerdo
con los estandares del PMI, que evalia un total de 574 buenas practicas. Los
resultados de la autoevaluacion indican en qué lugar se encuentra la organizacion
en un continuo general de madurez de la gestion de proyectos organizativos, que

abarca la gestion de programas y portafolios. De este modo, a partir de las practicas
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evaluadas se obtiene una lista de mejores practicas que la organizacion demuestra
en ese momento, al igual que una lista de mejores practicas que la organizacion

requiere para mejorar sus capacidades en la direccion de proyectos.

El OPM3 aplica un componente de calidad denominado mejora del proceso (PMI,
2013b).

Las etapas de este proceso se describen a continuacion.

e Estandarizar:
Cuando la estandarizacion se aplica a un proceso, produce una mejor ejecucion,
que es repetible y consistente. Las caracteristicas de un proceso estandarizado
incluyen: un érgano rector para gestionar el proceso y los cambios asociados, un
proceso claramente documentado, un comunicado dirigido a quienes ejercen el

proceso y la adhesion al proceso.

e Medir:
Cuando la medida se aplica a un proceso, produce una mejor practica cuantificada.
Se deben incluir tanto los requisitos del cliente, incorporados en las mediciones,

como las caracteristicas criticas identificadas y medidas.

e Controlar:
Una vez un proceso es medido, la organizacion puede determinar si este esta bajo

control.

e Mejorar:
Cuando la mejora se aplica a un proceso, produce una mejor practica de mejora
continua. Las caracteristicas de un proceso mejorado incluyen: problemas

identificados, mejoras implementadas y mejoras sostenidas.

e Adquirir conocimiento:
En esta etapa la organizacion se prepara para la evaluacion diagndstica, lo que
implica entender la PMO y la organizacion en cuanto a la estrategia, los procesos,

las tecnologias y las personas. También se debe evaluar si la organizacion esta
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dispuesta para el cambio considerando factores culturales y de entrenamiento, entre

otros.

e Evaluar el desempefio:
El lider de la evaluacion planea, ejecuta y gestiona la evaluacion, compila y analiza

datos y presenta los resultados.

e Gestionar las mejoras:
Con base en los hallazgos de la evaluacion se seleccionan e implementan las

iniciativas de mejora.

e Repetir el proceso:
Una vez concluido el ciclo de mejora, la organizaciéon evalla si las mejoras
seleccionadas incrementaron o no la capacidad organizacional y su impacto en los
resultados del negocio. Si se requieren mejoras adicionales, la organizacién debe

repetir periodicamente el ciclo del OPM3.

La ilustracion 7 muestra el ciclo del modelo OPM3 y cada una de sus fases.

llustracion 7. Ciclo del OPM3
Fuente: PMI (2013b, p. 25).
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El modelo OPM3 puede ser implementado ya sea, a través de autoevaluacion,
mediante la aplicacion de las preguntas proporcionadas por el modelo, o a través
de especialistas en OPM3, quienes cuentan con la certificacién del modelo y con el
acceso a la herramienta Opm3productsuite, que permite evaluar la totalidad del

modelo y generar una amplia cantidad de reportes.

La puntuacion para este modelo puede ser: binaria, cuando se le asigna 1 a los
resultados que cumplen completamente los requerimientos y 0 a los que no lo
hacen, o con medidas variables, que van de 3 a 0, de acuerdo con el cumplimiento

de los requerimientos, valoradas de la siguiente manera:
3: Mejores préacticas completamente implementadas y constantemente usadas.

2: Mejores préacticas completamente implementadas, pero no constantemente
usadas.

1: Mejores practicas parcialmente implementadas.

0: Mejores practicas no implementadas.

5.6.2. Project management maturity model (PMMM), de Harold Kerzner

Este modelo de madurez para la gestiéon de proyectos (PMMM, por sus siglas en
inglés Project management maturity model), de Kerzner (2001), consta de cinco
niveles de medicion, en los que analiza los mismos dmbitos que el OPM3, pero no
evalla la madurez de los programas y del portafolio. Asi mismo, dependiendo del
nivel de riesgo que la organizacion esté dispuesta asumir, este modelo plantea la
posibilidad de traslapo entre los niveles. El cuestionario de autoevaluacién para la
aplicacion del modelo contiene 183 preguntas distribuidas para cada uno de los

niveles definidos.

Los cinco niveles del modelo de Kerzner (2001) se describen en la ilustracion 8.
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llustracion 8. Niveles de medicion del modelo de madurez de Kerznel
Fuente: Kerzner (2001, p. 42).

e NIVELL. Lenguaje comun:
La organizacién reconoce la importancia de la gestion de proyectos y la necesidad
de una buena comprensién de los conocimientos basicos sobre gestion de
proyectos y de la terminologia que los acompafia. En este punto se evidencia el

conocimiento que se tiene del estandar PMI (p. 47).

e NIVEL 2. Procesos comunes:
La organizacidbn reconoce que los procesos comunes deben definirse y
desarrollarse de manera que los éxitos de un proyecto puedan repetirse en otros
proyectos. En este nivel hay mayor apoyo ejecutivo que en el nivel 1, y se empieza

a impulsar la formacion en gerencia de proyectos para los colaboradores (p. 67).

e NIVEL 3. Metodologia Unica:
La organizacion reconoce el efecto sinérgico de combinar todas las metodologias
corporativas en una metodologia singular, cuyo centro es la gestion de proyectos.

En este nivel se hace visible el apoyo en todos los niveles de mando (p. 77).
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e NIVEL 4. Comparacién (benchmarking):
La organizacion reconoce la necesidad de mejorar los procesos para mantener una
ventaja competitiva. Las comparaciones deben ser efectuadas sobre una base
continua y la organizacion debe decidir con quién compararse y qué comparar. En
este nivel se ha establecido una oficina de administracién de proyectos, la cual es
el centro de conocimiento de la compafiia en lo que a administracién de proyectos

se refiere (p. 97).

e NIVEL 5. Mejoramiento continuo:
La organizacion evalia la informacién obtenida a través de la evaluacion
comparativa, y luego debe decidir si esta informacion mejorara o no la metodologia
Unica. En este nivel, la organizacion crea los archivos de las lecciones aprendidas
al final de cada proyecto para que sean transferidas a otros equipos de proyecto (p.
109).

5.6.3. Project management maturity model, de Crawford

El modelo que desarroll6 PM Solutions utiliza las diez areas de conocimiento de la
Guia del PMBOK (PMI, 2013a) y esta disefiado segun los modelos de madurez de
capacidades del Software Engineering Institute (SEI). El modelo tiene cinco niveles
de madurez y examina la implementacion de una organizacion en las diez areas de
conocimiento de gestiobn de proyectos. Ademas, se evallan tres componentes
especiales: la oficina de gerencia de proyectos, la participacion de la gerencia y el

desarrollo profesional enfocado en los gerentes de proyectos (ilustracion 9).
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llustraciéon 9. Modelo de madurez de Crawford
Fuente: Crawford (2015, pag. 5).

e Nivel 1. Proceso inicial:

Aungue se reconoce gue existen procesos de gestion de proyectos, no existen
estandares establecidos y la documentacion es suelta. La gerencia comprende la
definicibn de proyecto, que existen procesos aceptados, y es consciente de la
necesidad de la gestion del proyecto. Las métricas se recopilan de manera informal.

Nivel 2. Proceso estructurado y estandares
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Existen muchos procesos de gestion de proyectos dentro de la organizacion, pero
no se consideran estandares organizacionales. Existe documentacion sobre estos
procesos basicos. La gerencia apoya la implementacién de la gestidén de proyectos,
pero no existe una comprension y participacion consistente. Los proyectos mas
grandes y visibles se ejecutan de manera sistematica. Existen métricas basicas para

rastrear el costo del proyecto, el cronograma y el desempefio técnico.

e Nivel 3. Estandares organizacionales y proceso institucionalizado:
Todos los procesos de gestidn de proyectos estan establecidos como estandares
organizacionales e involucran a los clientes como miembros activos e integrales del
equipo del proyecto. Casi todos los proyectos utilizan estos procesos, con una
excepcion minima. La administracion ha institucionalizado los procesos Yy
estandares con documentacién formal existente en todos los procesos y
estandares. La gerencia participa con regularidad en el aporte y la aprobacion de
decisiones y documentos clave y en cuestiones clave del proyecto. Los procesos de
gestidn de proyectos suelen ser automatizados. Cada proyecto se evalla y gestiona
a la luz de otros proyectos. En este nivel, los procesos deben ser adaptables a las
caracteristicas de cada proyecto. Una organizacion no puede aplicar de forma
indiscriminada todos los procesos por igual a todos los proyectos. Se deben

considerar las diferencias entre los proyectos.

e Nivel 4. Proceso gestionado:
Los proyectos se gestionan teniendo en cuenta cdmo otros proyectos se
desemperfiaron en el pasado y qué se espera para el futuro. La gerencia utiliza
métricas de eficiencia y efectividad para tomar decisiones con respecto a un
proyecto y comprende los impactos en otros proyectos. Todos los proyectos,
cambios y problemas se evallan en funcién de las métricas de las estimaciones de
costos, las estimaciones de referencia y los célculos del valor ganado. La
informacion del proyecto se integra con otros sistemas corporativos para optimizar
las decisiones comerciales. La gerencia comprende claramente cual es su papel en

el proceso de gestion de proyectos, y lo ejecuta bien, gestiona en el nivel correcto y
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diferencia claramente los estilos de gestion y los requisitos de gestion de proyectos,
para proyectos de diferentes tamafios y complejidades. Los procesos de gestion de
proyectos, los estandares y los sistemas de soporte estan integrados con otros

procesos y sistemas corporativos.

e Nivel 5. proceso de optimizacion:
Los procesos estan en su lugar y se utilizan activamente para mejorar las
actividades de gestion de proyectos. Las lecciones aprendidas se examinan con
regularidad y se utilizan para mejorar los procesos de gestién de proyectos, los
estandares y la documentacion. La administracion y la organizacion se centran no
solo en la gestion eficaz de proyectos, sino también en la mejora continua. Las
métricas recopiladas durante la ejecucién del proyecto se utilizan tanto para
comprender el rendimiento de un proyecto como para tomar decisiones de gestidon

organizacional para el futuro.

5.7.EL EXITO EN LA GESTION DE PROYECTOS

La gestion de proyectos busca equilibrar las restricciones propias de los proyectos,
para garantizar el cumplimiento de los objetivos dentro de las condiciones iniciales
definidas, tales como presupuesto, alcance y tiempo. Segun Kerzner (2009), un

proyecto es exitoso cuando:

e Esta dentro del periodo de tiempo asignado.

e Esta dentro del presupuesto asignado.

e Estéa en el nivel de desempefio o especificacion apropiado.

e Cuenta con la aceptacion por parte del cliente /usuario.

e Tiene cambios de alcance minimos o mutuamente acordados.

¢ No afecta el flujo de trabajo principal de la organizacion.

Por su parte, Chronéer y Bergquist (2012), citando a Williams (1999), afirman que
para lograr lo anterior debe existir un gran compromiso corporativo con la gestion

de proyectos (p. 22).
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Otra definicion similar es la de Globerson y Zwikael (2002): “El éxito del proyecto se
mide como la capacidad para completar el proyecto de acuerdo con las
especificaciones deseadas, dentro del presupuesto especificado y el cronograma
prometido, al mismo tiempo que mantiene al cliente y las partes interesadas

satisfechos” (p. 23).

Pulse of the Profession, del PMI (2018), es la principal encuesta global de direccion
de proyectos, programas y portafolios. La edicién de 2018 incluye retroalimentacion
de 4.455 profesionales de direccion de proyectos, 447 ejecutivos sénior y 800

directores PMO en diversos sectores.
En el informe de resultados de 2018 (PMI, 2018), se afirma:

Las medidas (...) de alcance, tiempo y costo, son esenciales, pero ya no son
suficientes (...). La capacidad de los proyectos para entregar (...) los
beneficios de negocios esperados, es lo que las organizaciones necesitan.
Al determinar el éxito de los proyectos, analizamos los niveles de madurez
en la materializaciébn de beneficios, como asi también los indicadores
tradicionales. (p. 3).
A partir de esta afirmacién se definen dos niveles de desempefio para las
organizaciones: las organizaciones en las que como minimo el 80% de los proyectos
se concluye dentro del cronograma y el presupuesto, cumpliendo asi la intencion de
los negocios, son consideradas las de mejor desempefio, mientras que aquellas en
las que lo anterior se cumple para menos del 60% de los proyectos son

consideradas organizaciones con bajo desempefio.

Este mismo informe de Pulse of the Profession (PMI, 2018) nos presenta el
desempefio global en cuanto a la direccién de proyectos, en el que se destacan los

siguientes puntos:

e Solo un 58% de las organizaciones comprende totalmente el valor de la

direccién de proyectos.
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Solo un 41% de las organizaciones que tienen una sola EPMO para toda la
empresa informan que esta se encuentra altamente alineada con la
estrategia de la organizacion.

Un 80% de las mejores organizaciones tiene una PMO, y un 72% indica que
hay un alto nivel de alineacion de la EPMO con la estrategia organizacional.
Un 93% de las organizaciones informa que utiliza practicas estandarizadas
de direccion de proyectos; sin embargo, un 70% limita su uso.

Un 72% de los lideres de PMO sienten que la certificacion es muy importante
para los directores de proyecto que se encuentran en la mitad de su carrera
profesional.

Un 71% de las organizaciones informa tener una mayor agilidad en los
altimos cinco afios.

Una de cada tres organizaciones informa tener un alto nivel de madurez en
la materializacion de beneficios.

Un 41% de las organizaciones con bajo desempefio indica que el apoyo
inadecuado de los patrocinadores es una de las causas principales del
fracaso de sus proyectos.

Un 52% de los proyectos terminados en los ultimos 12 meses han
experimentado corrupcion del alcance.

El porcentaje de proyectos de alta complejidad aumenta de un 35% en 2013,
a un 41% en 2018, y la alta complejidad afecta la corrupcion del alcance.
Esto puede controlarse utilizando diferentes enfoques de direccion de
proyectos (predictivo, iterativo, incremental, agil o hibrido).

El porcentaje promedio de proyectos que utiliza enfoques predictivos es de
44%, mientras que un 30% utiliza enfoques agiles y un 23% utiliza enfoques
hibridos. Con independencia del enfoque utilizado, las organizaciones que
utilizan alguno de los enfoques formales de direccién de proyectos estan
alcanzando con éxito sus objetivos y cumplen el presupuesto y el

cronograma.
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Los directores de proyecto capacitados, con habilidades y experiencia,
aumentan las probabilidades de éxito de los proyectos y de lograr sus
objetivos originales y satisfacer la intencién de negocios.

A partir de las publicaciones citadas se puede concluir que el cumplimiento
en cuanto a cronograma, presupuesto, alcance y calidad sigue siendo el
principal indicador de éxito en un proyecto, pero ya se cuenta con nuevas
métricas como el cumplimiento de los objetivos del negocio. Para lograr el
éxito en la direccion de proyectos se pueden destacar factores claves como:
la experiencia de los gerentes de proyectos, el soporte ejecutivo sobre la
gestidn de proyectos en una organizacion, la existencia de una PMO alineada
con la estrategia de la organizacion, y la capacidad de desarrollar nuevas
formas con nuevos enfoques que faciliten el control del alcance del proyecto

gue sigue siendo una de las problematicas mas comunes.

llustraciéon 10. Métricas de desempefio de los proyectos, segun Pulse of the Profession 2018
Fuente: PMI (2018, p. 14).
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5.8.AGILISMO

El término &gil por lo general se refiere a ser capaz de moverse o responder rapido
y con facilidad. En especial la gestion de proyectos agiles implica la adaptabilidad
durante la creacién de un producto o servicio. Es importante entender que, de todos

modos, es necesario tener en cuenta la estabilidad en los procesos de adaptacion.

Los rapidos cambios en la tecnologia, las demandas y expectativas del mercado
han creado grandes desafios en relacion con los productos y servicios que usan los
modelos tradicionales de gestion de proyectos. Esto abri6 el camino para

conceptualizar e implementar métodos y valores agiles.

Dado que los modelos tradicionales de gestidon de proyectos implican una amplia
planificacion por adelantado y que se ajustan al plan una vez que este se establece,
tales modelos no tuvieron éxito al encarar la realidad de los frecuentes cambios
ambientales. Los métodos agiles se basan en la planificacion adaptativa y en el
desarrollo y la entrega iterativa. Aunque las metodologias adaptivas e incrementales
han existido desde la década de 1950, por lo general solo aquellas metodologias
que se ajustan al Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software, de Fowler y
Highsmith (Beck y otros, 2001), o Manifiesto agil, son consideradas como

verdaderamente &giles.

El manifiesto de Fowler y Highsmith (Beck y otros, 2001) establece los lineamientos

bésicos para cualquier metodologia agil través de 12 principios:

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente
mediante la entrega temprana y continua de software

con valor.

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas
tardias del desarrollo. Los procesos Agiles aprovechan
el cambio para proporcionar ventaja competitiva al

cliente.

49



Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos
semanas y dos meses, con preferencia al periodo de

tiempo mas corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores
trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo

el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos
motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo que
necesitan, y confiarles la ejecucién del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar
informacion al equipo de desarrollo y entre sus

miembros es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de
progreso.

Los procesos Agiles promueven el desarrollo
sostenible. Los promotores, desarrolladores y usuarios
debemos ser capaces de mantener un ritmo constante

de forma indefinida.

La atencién continua a la excelencia técnica y al

buen disefio mejora la Agilidad.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de

trabajo no realizado, es esencial.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios

emergen de equipos auto-organizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre
como ser mas efectivo para a continuacion ajustar y

perfeccionar su comportamiento en consecuencia.
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Una serie de metodologias agiles origind y gano fuerza en la década de 1990 y
principios del 2000. Si bien difieren en una variedad de aspectos, lo que tienen en

comun se deriva de su adhesion al manifiesto agil.

Las siguientes son algunas de estas metodologias descritas en el SBOK publicado
por ScrumStudy (2016):

5.8.1. Lean Kanban
El concepto de lean optimiza el sistema de una organizacion para producir
resultados valiosos sobre la base de sus recursos, necesidades y alternativas,
mientras reduce las pérdidas. Las pérdidas podrian ser, por ejemplo, la construccién
incorrecta de un producto, el no saber aprender, o las practicas que impiden el
proceso. Debido a que estos factores son de naturaleza dinamica, una organizacion
agil evalta la totalidad de su sistema y de forma continua hace ajustes de sus
procesos. El fundamento de lean es que la reduccion de la longitud de cada ciclo
(es decir, una iteracién) conduce a un aumento de productividad, mediante la
reduccion de los retrasos, la ayuda en la deteccion de errores en una etapa
tempranay, en consecuencia, a reducir la cantidad total de esfuerzo requerido para

terminar una tarea.

Kanban significa literalmente “cartel” o “cartelera”, y enfatiza en el uso de ayudas
visuales para apoyar y hacerle seguimiento a la producciéon. Este concepto fue
introducido por Taiichi Ohno, considerado el padre de los sistemas Toyota
Production Systems (TPS). El uso de ayudas visuales es eficaz y se ha convertido
en una practica comun. Los ejemplos incluyen las tarjetas de tareas, Scrumboards,
y Burndown Charts. Estos métodos recibieron mucha atencion debido a su practica
en Toyota, la cual es una organizacion lider en gestion de procesos. Lean Kanban
integra el uso de los métodos de visualizacion segun lo prescrito por Kanban junto
con los principios de Lean, creando asi un sistema de gestion de procesos evolutivo

incremental y visual.

5.8.2. Extreme Programming (XP)
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Se originé en Chrysler Corporation y ganoé fuerza en la década de 1990. XP hace
gue sea posible mantener el costo de cambiar el software sin que este aumente
radicalmente con el tiempo. Los atributos clave de XP incluyen el desarrollo gradual,
horarios flexibles, pruebas automatizadas de cédigo, comunicacion verbal, disefio
en constante evolucion, colaboracién cercanay vinculacion de las unidades de largo
y de corto plazo, de todos los involucrados. Los diferentes roles en el enfoque XP

incluyen al cliente, desarrolladores, rastreador y entrenador.

5.8.3. Crystal Methods

Presentados por Alistair Cockburn a principios de 1990, los métodos Crystal se
centran en las personas y son ligeros y faciles de adaptar, porque la gente es lo
primordial, y los procesos y las herramientas de desarrollo no son fijos sino que se
ajustan a las necesidades y caracteristicas especificas del proyecto. El espectro de
color se utiliza para decidir sobre la variante de un proyecto. Factores tales como la
comodidad, el dinero discrecional, el dinero esencial y la vida juegan un papel vital
en la determinacion del peso de la metodologia, que se representa en varios colores
del espectro. Crystal se divide en Crystal Clear, Crystal Yellow, Crystal Orange,
Crystal Orange Web, Crystal Red, Crystal Maroon, Crystal Diamond y Crystal
Sapphire.

Todos los métodos de Crystal tienen cuatro roles: patrocinador, disefiador principal,
desarrolladores y usuario experto. Estos métodos recomiendan diversas estrategias
y técnicas para lograr agilidad. Un ciclo de proyectos Crystal consta de gréficos,

ciclo de entrega y recapitulacion.

5.8.4. Dynamic Systems Development Methods (DSDM)
Sse publico inicialmente en 1995 y es administrado por el Consorcio DSDM. Este
método establece la calidad y el esfuerzo en términos de costo y el tiempo desde el
principio, y ajusta los entregables del proyecto para cumplir con los criterios

establecidos, dandole prioridad a las prestaciones mediante la técnica de
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priorizacion MoSCoW Prioritization, que corresponde a cuatro categorias de
iniciativas: lo que “deben tener’ (must-haves), “deberian tener” (should-haves),

“podrian tener” (could-haves) y “no tendran” (will not have).

5.8.5. Feature Driven Development (FDD)
Fue presentado por Jeff De Luca en 1997 y opera bajo el principio del desarrollo de
un proyecto, donde este se separa en pequefias funciones valoradas por el cliente,
gue pueden ser entregadas en menos de dos semanas. FDD tiene dos principios:
el desarrollo de software es una actividad humana y el desarrollo de software es

una funcionalidad valorada por el cliente.

FDD define seis roles principales: gerente de obras, arquitecto principal, gerente de
desarrollo, programadores principales, duefios de clase y expertos en el dominio,
con un numero de papeles secundarios. El proceso de FDD es iterativo y consiste
en el desarrollo de un modelo general, la construccion de una lista de

caracteristicas, la planificacion, el disefio y la construccién por caracteristicas.

5.8.6. Test Driven Development (TDD)
Fue presentado por Kent Beck, uno de los creadores de Extreme Programming
(XP). TDD es un método de desarrollo de software que consiste en escribir primero
un cédigo de prueba automatizado y en el desarrollo de la menor cantidad posible
de cddigos necesarios para luego pasar la prueba. El proyecto se divide en
caracteristicas pequefias de valor para el cliente que deben ser desarrolladas en el

ciclo de desarrollo mas corto posible.

Las pruebas se escriben con base en los requisitos y especificaciones de los
clientes. Las pruebas disefiadas en la fase precedente se utilizan para disefiar y

escribir el codigo de produccion.
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5.8.7. Adaptive Software Development (ASD)
Surgid a partir de la rapida labor de desarrollo de aplicaciones llevada a cabo por
Jim Highsmith y Sam Bayer. Los aspectos mas destacados de los ASD son las
adaptaciones constantes de los procesos de trabajo, el suministro de soluciones a
los problemas que surgen en los grandes proyectos y el desarrollo incremental

iterativo con prototipos continuos.

Al ser un enfoque de desarrollo impulsado por el riesgo y tolerante con los cambios,
ASD indica que un plan no puede admitir las incertidumbres y riesgos, ya que eso
seria indicativo de un plan deficiente. ASD se basa en las funciones y es impulsado
por los objetivos. La primera fase del desarrollo de ASD es Especular (a diferencia

de Planificar), seguido por Colaborar y Aprender.

5.8.8. Agile Unified Process (AUP)
Evoluciono del proceso llamado Rational Unified Process de IBM. Desarrollado por
Scott Ambler, AUP combina técnicas &giles de la industria ya probadas, tales como
Test Driven Development (TDD), Agile Modeling, gestion del cambio &gil y la base

de datos Refactoring, para ofrecer un producto de trabajo de la mejor calidad.

AUP modela sus procesos y técnicas basado en los valores de simplicidad, agilidad,
personalizacién, autoorganizacion e independencia de las herramientas, y se centra
en actividades de alto valor. Los principios y valores AUP se ponen en accion en las

fases de inicio, elaboracién, construccion y transicion.

5.8.9. Domain-Driven Design (DDD)
Se trata de un enfoque de desarrollo agil con la intencion de manejar disefios
complejos con aplicacion vinculada a un modelo en evolucion. Fue concebido por
Eric Evans en el afio 2004 y gira en torno al disefio de un dominio basico. Dominio
se define como un area de actividad a la que el usuario le aplica un programa o
funcionalidad. Muchas de estas areas se procesan por lotes, y se disefia el modelo

respectivo. EI modelo consiste en un sistema de abstracciones que se pueden
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utilizar para disefar el proyecto general y resolver los problemas relacionados con
los dominios loteados. Los valores centrales de DDD incluyen el disefio orientado al

dominio basado en modelos, lenguaje ubicuo y un contexto limitado.

5.8.10. Scrum
El concepto de rugby scrum, donde un grupo de jugadores se junta para reiniciar el
juego, fue utilizado de base para que Ken Schwaber y Jeff Sutherland presentaran
en 1995 el primer planteamiento de este marco de trabajo rapido, flexible, iterativo
y eficaz, disefiado para ofrecer un valor significativo de forma rapida en todo el
proyecto, a través del desarrollo incluyente en el que el equipo de desarrollo trabaja

como una unidad para alcanzar un objetivo comun.

De acuerdo con SCRUMstudy (2016), una fortaleza clave de Scrum radica en el uso
de equipos multifuncionales, autoorganizados y con poder, que dividen su trabajo
en ciclos de trabajo cortos y concentrados llamados sprints. El ciclo de Scrum
comienza con una reunién de interesados (stakeholder meeting), durante la cual se
crea la vision del proyecto. El duefio del producto (product owner), desarrolla
entonces una lista priorizada de los requerimientos del negocio (product backlog),
en forma de historia del usuario (user story). Cada sprint comienza con un sprint
planning meeting, durante el cual las user stories de alta prioridad son consideradas
para ser incluidas en el sprint. Un sprint suele durar entre una y seis semanas,
durante el cual el equipo scrum trabaja en la creacién de entregables que generen
incrementos del producto. Durante el sprint se llevan a cabo reuniones diarias (daily
meetings) cortas y muy concretas, donde los miembros del equipo discuten los
progresos diarios. A medida en que concluye cada sprint se lleva a cabo una reunién
de revision (sprint review meeting), en la cual al product owner y a los stakeholders
relevantes se les proporciona una demostracion de los bienes y servicios. El product
owner acepta las entregas solo si estas cumplen con los criterios de aceptacion

predefinidos. El ciclo de sprint termina con una retrospectiva de sprint, donde el
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equipo presenta modos para mejorar los procesos y el rendimiento a medida que
avanzan hacia el siguiente sprint. Algunas de las ventajas principales de utilizar
scrum en cualquier proyecto son: adaptabilidad, transparencia, retroalimentacion
continua, mejora continua, entrega continta de valor, ritmo sostenible y un entorno

de alta confianza.

5.9.MEDICION DE LA COMPLEJIDAD DE PROYECTOS

Medir la complejidad de los proyectos es util al momento de establecer una
clasificacion de los proyectos, programas y portafolios dentro de la organizacion. La
Alianza Global para las Norma de Desempefio del Proyecto (GAPPS, por sus siglas
en inglés Global Alliance for Project Performance Standards) es una organizacion
voluntaria que proporciona y trabaja en la creacién de marcos y estandares que

responden a las necesidades de la direccion de proyectos a nivel global.

GAPPS (2007) ha desarrollado un enfoque para clasificar proyectos en funcion de
su complejidad de gestidon. El marco GAPPS utiliza una herramienta llamada tabla
de factores de Crawford-Ishikura (GAPPS, 2007), o CIFTER, para evaluar
funciones. La herramienta, que lleva el nombre de dos contribuyentes principales
de GAPPS, se utiliza para diferenciar los roles de gerente de proyecto en funcién
de la complejidad de los proyectos administrados. Los factores CIFTER identifican
las causas de la complejidad de la gestion de proyectos a través de siete factores;
cada factor se califica de 1 a 4 utilizando una escala de puntos cualitativa, y los
factores se suman para producir una calificacion de complejidad de gestién para el
proyecto (p. 4).1

La tabla de factores Crawford-Ishikura utilizada por GAPPS (2007) se presenta a

continuacion en la tabla 4.

Tabla 4. Factor Crawford-Ishikura para la evaluacion de funciones

! Traduccién propia
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Factor de complejidad en direccion de Descriptor y puntos
proyectos

1. La estabilidad del contexto general del Muy alto Alto (2) (2) Moderado Bajo o muy
proyecto (1)) (3)d) bajo (4) (4)
2. El nimero de distintas disciplinas, Bajo o muy | Moderado Alto Muy alto
métodos, o enfoques que participan en la bajo (1) (1) | (2) (2) (3) (3) 4) (4)
ejecucion del proyecto
3. La magnitud de las implicaciones Bajo o muy | Moderado Alto Muy alto
juridicas, sociales o ambientales de la bajo (1) (1) | (2) (2) (3)(3) (4) (4)
realizacion del proyecto
4. Incidencia de las expectativas financieras, | Bajo o muy | Moderado Alto Muy alto
positivas o negativas, sobre las partes bajo (1) (1) | (2) (2) (3) (3) 4) (4)
interesadas del proyecto
5. Importancia estratégica del proyecto para | Muy bajo Bajo Moderado Alto o muy
la organizacién u organizaciones (MM (2) (2) (3)(3) alto (4) (4)
involucradas
6. Cohesioén de las partes interesadas, sobre | Alto o muy | Moderado Bajo Muy bajo
las caracteristicas del producto del proyecto | alto (1) (1) (2) (2) (3) (3) 4) (4)
7. NUmero y variedad de interfases entre el | Muy bajo Bajo Moderado Alto o muy
proyecto y otras entidades organizativas MM (2) (2) (3) (3) alto (4) (4)

Fuente: GAPPS (2007, p. 7).

6. DISENO METODOLOGICO

6.1. FASES

Para cumplir con los objetivos planteados en este trabajo, la metodologia de

desarrollo se divide en cinco fases que se muestran en la ilustracion 11.

Modelo
metodolodgico

Definicion
Diagnastico estructural y
funcional

llustracién 11. Fases de la metodologia de desarrollo

Fuente: elaboracion propia.
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6.1.1. Diagndstico
En esta etapa se efectia un diagndstico del nivel de madurez en la gestion de
proyectos en Chef Company, que servira de insumo para los pasos posteriores. Se
aplica una encuesta de autoevaluacion, que debe ser diligenciada por los lideres
funcionales, directores, gerentes de negocios y gerentes de proyectos, con el fin de
identificar el estado actual de la compafiia, en términos de la gestion de proyectos
en relacién con cada uno de los componentes de las areas de conocimiento que
constituyen el estandar PMI. Este resultado se relaciona en conjunto con los
indicadores de gestibn de proyectos que se monitorean actualmente en la

compainia.

6.1.2. Definicidn estructural y funcional
Luego de identificar las principales necesidades de la compafiia, a partir del
diagndstico aplicado, en esta etapa se determina: el tipo de PMO que debe ser
implementada en Chef Company, la estructura sugerida y sus respectivas funciones

dentro de la organizacion.

6.1.3. Modelo metodolégico
En esta etapa se define la metodologia que sera construida, formalizada y mejorada

continuamente por la PMO. Esta etapa se desarrolla en dos pasos:

e Clasificacion de proyectos:
A partir de un Pareto de los productos que son desarrollados por Chef Company, y
teniendo en cuenta experiencias previas, se debe desarrollar un modelo de
clasificacion multivariable que tenga en cuenta: complejidad, nimero de horas y
namero de personas involucradas, entre otras, con una ponderacion que arroje un

resultado final de clasificacion.

e Definiciones metodolodgicas:
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Para cada tipologia de proyectos se propone una metodologia de trabajo basada en
enfoques de trabajo, ya sea agiles o tradicionales, enmarcados en el estandar PMI
y definiendo artefactos y procesos para las &reas de conocimiento mas relevantes
para Chef Company segun el diagndstico aplicado.

6.1.4. Definicién de metas y KPI
En esta fase se definen las métricas de desempefio de la PMO y de los proyectos
de la organizacion que son monitoreados y comparados con las metas establecidas
de acuerdo con el modelo de madurez aplicado.

6.1.5. Plan de implementacion
En esta fase se definen las olas de implementacién de esta PMO, y se les da
prioridad a los aspectos mas criticos de la situacion actual, considerando las metas

y los KPI definidos.

7. DIAGNOSTICO

Para llevar a cabo el diagnostico del estado actual de la gestion de proyectos en
Chef Company se parte de dos elementos clave: los indicadores del maestro de
proyectos y la aplicacion de una encuesta de autoevaluacion de acuerdo con un

modelo de madurez.

7.1.INDICADORES DE MAESTRO DE PROYECTOS

Chef Company cuenta con un archivo de control lamado maestro de operaciones y
proyectos (OPM), en el que se tienen consignados todos los proyectos y
operaciones de la organizacion. En este archivo se especifican el estado (activo,

stand by, finalizado), la fase (inicio, ejecucién, cierre), el estado de los entregables
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(atrasados, al dia), horas planeadas, horas ejecutadas, presupuesto planeado,

presupuesto ejecutado y demas informacion asociada al cumplimiento de hitos.

Este archivo se actualiza semanalmente, y a partir del historico (desde octubre de

2018) se van consignando las tendencias respecto al numero de proyectos totales

y a la cantidad de proyectos que presentan un desfase de tiempo o presupuesto.

En la tabla 5 y la ilustracion 12 se presenta un resumen de dichas tendencias, en

cantidad y porcentajes, asociadas al estado de los proyectos en la organizacion.

Tabla 5. Tendencias de proyectos en Chef Company, entre octubre de 2018 y julio de 2019, en

cantidad y en porcentajes

Cantidad de proyectos Oct. |Nov. |Dic. |Ene. |Feb. |Mar. |Abr. |May. |Jun. |Jul.
Total con entregables al dia 23 | 39 | 38 | 29 | 27 | 28 | 28 | 12 | 40 | 57
Total con entregables atrasados 15 8 7 2 7 9 9 6 21 19
Proyectos totales 38 | 47 | 45 | 31 | 34 | 37 | 37 | 18 | 61 | 76
Total con desfase presupuestal 5 5 6 7 8 7 7 5 1 10
Porcentaje de proyectos Oct. | Nov. | Dic. | Ene. | Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul.
Con entregables atrasados 40% [ 17% | 15% | 5% | 22% | 24% | 24% | 33% | 34% | 25%
Con desfase presupuestal 13% | 1% | 13% | 23% | 23% | 19% | 19% | 28% | 18% | 13%

Fuente: elaboracion propia, a partir del archivo de tendencias y el maestro de operaciones y

proyectos de la vicepresidencia de Chef Company.
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llustracion 12. Tendencias de proyectos en Chef Company entre octubre de 2018 y julio de 2019

Fuente: elaboracion propia, a partir del archivo de tendencias y del maestro de operaciones y
proyectos de la vicepresidencia de Chef Company.

7.2.DIAGNOSTICO BASADO EN MODELOS DE MADUREZ

7.2.1. Herramienta

El modelo de madurez seleccionado para medir el nivel de madurez de gestion de
proyectos de la compaiiia es el PM Solutions, de Crawford (2015), que se basa en
las areas de conocimiento y procesos de la Guia del PMBOK (2017b). Para aplicar
el modelo se adapté la encuesta de autoevaluacion utilizada en el trabajo de grado
de la especializacion en desarrollo de gerencia integral de proyectos de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, elaborado por Rodriguez, Barrantes y
Jiménez (2016): “Elaboracion del diagnéstico del grado de madurez en la gestion
de proyectos administrados por la PMO de la empresa SUPPLA” (pp. 90-91), la cual
le da un contexto cualitativo acerca de cada uno de los cinco niveles de madurez
por componente (ver Tabla 6. Descripcibn del grupo de preguntas de la
autoevaluacion aplicada).

La encuesta resultante consta de 58 preguntas, y se encuentra en el jError! No se

encuentra el origen de la referencia..
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El proceso de adaptacion consisitié en:

e Reemplazar los términos “organizacion” por “Chef Company”, y “PMQO” por

“Vicepresidencia de operaciones y proyectos”, que es el nombre de la
dependencia que ejecuta las funciones de oficina de proyectos dentro de la
empresa.

Se reemplazaron las preguntas sobre “Informacién general del evaluado”
(que eran ocho) por solo dos: el rol de la persona que diligencia la encuesta
y el nivel de conocimiento que tienen en cuanto a direccion de proyectos.

El orden de las preguntas se modificé para iniciar con los grupos asociados
a las areas de conocimiento del PMI y luego trabajar los componentes
adicionales que propone el modelo.

Se adicion6 la pregunta opcional de tipo de abierta: “; Cual considera que
deberia ser el rol de una oficina de proyectos en Chef Company?”.

Con el fin de reducir el nUmero de preguntas contenidas en la encuesta de
autoevaluacion aplicada incluidas en la tabla 6, y asi lograr mayor
participacion, se omitieron para cada grupo los componentes que se
presentan en la tabla 7.

Tabla 6. Descripcién del grupo de preguntas de la autoevaluacion aplicada

Componentes

Grupo de preguntas incluidos

Tipo de componentes incluidos

Integracion 6

Project charter (cuadro del proyecto)
Plan de gerencia del proyecto
Ejecucion del proyecto

Seguimiento y control

Controles de cambio

Cierre

Gestion del alcance 6

Plan de gestion del alcance

Gestion de requerimientos

Definicién de alcance

Estructura de desglose del trabajo (EDT)
Validacién del alcance

Control de cambios del alcance

Calidad

Plan de gestion de calidad
Aseguramiento de la calidad
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Componentes

Grupo de preguntas incluidos

Tipo de componentes incluidos

Control de calidad

Plan de gestion de comunicaciones
Gestion de las comunicaciones

Control de las comunicaciones
Seguimiento y gestion de problemas

Plan de gestion del cronograma

Definicién de las actividades
Secuenciacion de las actividades
Estimacion de los recursos para las actividades
Desarrollo del cronograma

Control del cronograma

Integracién de cronogramas

Identificacion de stakeholders

Gestion de la participacion de stakeholders
Control de la participacion de stakeholders
Plan de gestién de costos

Estimacion de costos

Determinacion del presupuesto

Control de costos

Plan de gestion de riesgos

Identificacion de riesgos

Analisis cualitativo de riesgos

Anélisis cuantitativo de riesgos

Plan de respuesta a riesgos
Documentacion de riesgos

Plan de gestion de adquisiciones
Requisicion y solicitud de compras

Control de compras y gestion de proveedores
Cierre de compras

Gestion de planificacidn de los recursos humanos
Adquisicién del equipo del proyecto
Desarrollo del equipo del proyecto

Gestion de conocimientos individuales en
proyectos

e |niciativa empresarial para el desarrollo
Participacion de la organizacion 2 ¢ Conciencia y apoyo de la alta gerencia

o Participacion de la alta gerencia

PMO 3 e Procesos y estdndares

¢ Entrenamiento

e Herramientas de software

Fuente: informacion tomada y adaptada a partir de “Elaboracion del diagnéstico del grado de

Comunicaciones 4

Tiempo 7

Stakeholders 3

Costos 4

Riesgos 6

Compras y proveedores 4

Recursos humanos 3

Desarrollo individual 2

madurez en la gestion de proyectos administrados por la PMO de la empresa SUPPLA”. Tabla 23.

Descripcién grupo de preguntas de la evaluacion (Rodriguez y otros, 2016, pp. 90-91).
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Tabla 7. Componentes excluidos de la encuesta diagnostica

Grupo Compor.1entes Tipo de componentes excluidos
excluidos
Stakeholders 1 ¢ Plan de gestion de stakeholders
Tiempo 1 o Estimacion de duracién para las actividades
Participacion de la organizacién 1 o Gestion de supervision
PMO 3 e Soporte
o Consultoria

Gerencia de proyecto

Fuente: elaboracion propia, a partir de (Rodriguez y otros, 2016, pp. 90-91).

7.2.2. Muestra

Para definir la poblacion objetivo del estudio y la muestra utilizada para el

diagnéstico se tuvo en cuenta el organigrama de la compaiiia, presentado en la

iError! No se encuentra el origen de la referencia.hasta el nivel de lideres

funcionales.

CO-CEQ’s
Gerencia |
General

Vicepresidencia
de operaciones
y proyectos

Vicepresidencia
de Branding

Direccidn de l Direccion de

Arte creatividad

Gerentes de
proyectos y
operaciones

T |
Direccién de

Direccién de Direccién de Direccion de
. Customer
Interactive Content . Ecommerce
experience
| Lider _de t Lider de WA Lider de
contenidos Ecommerce
| Liderde Lider de
desarrollo desarrollo
Lider de

soluciones IBM

L

ider de Ul

Lider

audiovisual
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llustracién 13. Organigrama de Chef Company

Fuente: elaboracion propia.

Los roles mostrados corresponden a la poblacion de Chef Company que participa en el desarrollo

de los proyectos de la organizacion (36 personas), presentados en la tabla 8.

Tabla 6. Poblacion y muestra utilizada para el diagnéstico

Roles Poblacion | Muestra | Porcentaje de
objetivo participacion
Vicepresidencia de proyectos y operaciones (VPO) 10 10 100%
Gerencia de negocios 8 3 37,5%
Lideres y directores funcionales 15 2 13%
Directivos 3 0 0%
Total general 36 15 41,6%

Fuente: elaboracion propia.

La encuesta de autoevaluacion fue diligenciada por 15 personas de este grupo, lo
que nos permite tener una muestra que representa un 41,6% de la poblacion total
del estudio, que, a su vez, corresponde a un 10,7% del niamero total de empleados

de Chef Company.

7.2.3. Resultados
De acuerdo con el modelo de madurez, para que una organizacion se encuentre en
un nivel de madurez especifico, todas las areas evaluadas deben cumplir con este
nivel. Del mismo modo, para que un area del conocimiento tenga determinado nivel
de madurez, todos sus componentes deben cumplirlo. Por esta razén, la calificacion
de madurez de cada area corresponde a la calificacion mas baja existente entre sus
componentes, y la calificacion de madurez global depende del nivel mas bajo
alcanzado por las areas de conocimiento. Adicionalmente, si los promedios de la

calificacion de toda la muestra arrojan resultados decimales, estos deben
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aproximarse al entero inferior, pues deben cumplirse a cabalidad todos los criterios

para considerar que se ha alcanzado un nivel de madurez.

La jError! No se encuentra el origen de la referencia. nos muestra los resultados
del nivel de madurez para cada una de las areas del modelo de madurez PM
Solutions, calculado teniendo en cuenta el valor minimo segun los lineamientos de
Crawford (2015). Para efectos de comparacion, realizamos otro calculo teniendo en
cuenta los valores promedio y la aproximacion de decimales ordinaria. El resultado
obtenido es que con promedios el nivel de madurez de gestion de proyectos es de
2; pero si consideramos los valores minimos obtenidos por cada componente y area,
es de 1. Esto nos permite concluir que, tomando como referente un modelo robusto,
nos encontramos en el nivel 1 de madurez, pero que en las areas de recursos
humanos, PMO, costos e integracion ya hay un nivel superior de madurez. Ademas,
en las areas de participacion de la organizacion: compras y proveedores, gestion de
stakeholder y gestion de las comunicaciones se evidencia un mejor desempefio,

aunque continten en el nivel 1.

Tabla 7. Resultados de nivel de madurez por area, segun la encuesta diagndstica, calculado a través
de promedio y de valor minimo

Areas /método Calculo por promedios Calculo por minimos

Real Real | Real GNy | Nivelde | Real Real | Real GNy | Nivel de

ROLES general | VPO | directores | madurez | general | VPO | directores | madurez
Integracion 2,03 2,05 2,23 2 1,73 1,64 1,8 1
Alcance 1,54 1,45 1,80 2 1,27 1,09 1,2 1
Calidad 1,47 1,45 1,53 1 1,27 1,18 14 1
Comunicaciones 1,71 1,62 1,86 2 1,47 1,27 1,4 1
Tiempo 1,82 1,75 2,05 2 1,33 1,36 1,4 1
Stakeholders 1,73 1,70 1,93 2 1,53 1,45 1,8 1
Costos 2,08 1,95 2,40 2 2,00 1,73 1,8 2
Riesgos 1,32 1,32 1,26 1 1,13 1,09 1,2 1
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Areas /método Calculo por promedios Calculo por minimos
Real Real | Real GNy | Nivel de | Real Real | Real GNy | Nivel de

ROLES general | VPO | directores | madurez | general | VPO | directores | madurez
Compras y
proveedores 1,90 1,80 2,10 2 1,80 1,73 2 1
Recursos humanos 1,96 1,94 2,13 2 147 1,36 1,8 1
PMO 2,22 2,24 2,13 2 1,47 1,36 14 1
Participacion de la
organizacion 1,93 1,95 2,00 2 1,07 1,09 1 1
Desarrollo
individual 1,50 1,59 1,20 2 1,07 1,09 1 1
Total 1,79 1,76 1,90 2 1,07 1,09 1 1
NIVEL 2 1

Fuente: elaboracion propia.

En las ilustraciones 14 y 15, presentamos estos resultados de manera gréafica solo
para las diez areas del conocimiento del estandar PMI (2017b), considerando
ambos métodos para efectuar el calculo. Ademas, se hace una diferenciacion por
equipo: el de la vicepresidencia de proyectos y operaciones (VPO), hace referencia
a todo el equipo de gerentes de proyectos y al vicepresidente de proyectos y
operaciones; en el otro grupo se encuentran los roles funcionales (directores) y

comerciales (GN alusivo a gerentes de negocios).

ntegracion

Compras y

provedores

ﬁﬁﬁﬁﬁ

Comunicaciones

Real general Prom
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llustracidon 14. Resultados de encuesta diagnéstica aplicada segun el modelo de madurez PM
Solutions para las diez areas de conocimiento del estdndar PMI calculado a través de valores
promedio y aproximacién decimal ordinaria

Fuente: elaboracion propia.

ntegracaon

Comunicaciones

Real genera

Stakeholders Real VPO

Real GN y directores

llustraciéon 15. Resultados de encuesta diagnéstica aplicada segun el modelo de madurez PM
Solutions para las diez areas de conocimiento del estandar PMI calculado a través de valores
minimos y aproximacion decimal hacia abajo

Fuente: elaboracion propia.

En las jError! No se encuentra el origen de la referencia. y 11 se pueden ver los
resultados totales promedio de la encuesta diagndéstica para cada componente
evaluado. Se observa que el unico componente del modelo PM Solutions que fue
calificado en promedio con nivel 3 es el de herramientas de software asociadas a la
PMO. En total, 12 componentes evaluados estaban en nivel 2, y 43 estaban en nivel
1. Los componentes con menor calificacion fueron analisis cuantitativo de riesgos e
iniciativa empresarial para el desarrollo. La desviacion promedio en las respuestas
de los encuestados es del 0,4. Los componentes donde se present6 una desviacion
superior a 1 fueron herramientas de software de la PMO, consciencia y apoyo de la

alta gerencia, ejecucion del proyecto y controles de cambio; mientras que iniciativa
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empresarial fue la que menos desviacion tuvo, con 0,3. En general, las calificaciones

dadas por el equipo de la vicepresidencia de operaciones y proyectos son inferiores

a la dadas por los roles funcionales y comerciales.

Tabla 8. Nivel de madurez general promedio segun la encuesta diagnéstica aplicada por rol versus

el nivel de conocimiento promedio en gestion de proyectos

. Nivel de madurezde | Promedio de nivel
Nivel de madurez .
. - acuerdo con el de conocimiento en
Roles promedio en gestion . Iy
modelo (calculo con gestion de
de proyectos "
minimos) proyectos
Gerencia de Proyectos y VPO 1,7 1 39
Gerencia de Negocios 2,0 1 3,3
Lideres y directores funcionales 1,8 1 3,0
Directivos NA NA NA
Total general 1,77 1 3,67

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 9. Resultados de la encuesta diagnéstica aplicada segun el modelo de madurez PM Solutions,

por componente

. . . Promedio
Area de . promedio | Promedio
- Componente Desviacion en otras
conocimiento general enla VPO .
areas

Conocimientos | Nivel dfe conocimiento en 08 37 38 32
gerencia de proyectos

Integracion Project charter 0,6 25 2,5 2,4
Plan de gerencia del proyecto 0,7 1,7 1,6 2,0
Ejecucion del proyecto 1,3 2,2 2,3 2,6
Seguimiento y control 0,9 1,9 1,8 24
Controles de cambio 1,2 2,1 2,2 2,2
Cierre 0,7 1,7 1,8 1,8

Alcance Plan de gestion del alcance 0,6 1,3 14 1,2
Gestion de requerimientos 0,8 1,9 1,9 2,0
Definicién de alcance 0,8 1,8 1,7 2,0
EDT 0,6 1,3 1,1 1,8
Validacion del alcance 0,9 1,6 1,5 2,2
Control de cambios del 06 13 11 16
alcance
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Area de

promedio

Promedio

Promedio

conocimiento Componente Desviacion general enlavpo | " otras
areas
Calidad Plan de gestién de calidad 0,5 13 1,2 14
Aseguramiento de la calidad 0,5 1,4 1,4 1,6
Control de calidad 0,8 1,7 1,8 1,6
Comunicaciones | Plan de gestidn de 05 15 15 16
comunicaciones ’ ’ ’ :
Gestion de las comunicaciones 1,0 19 18 2.4
Control de las comunicaciones 0,6 1,6 15 1,8
Seguimiento y gestion de 06 13 14 14
problemas ’ ’ : :
Tiempo Plan de gestion del tiempo 0.9 25 24 26
(cronograma) ’ ’ ’ '
Definicion de las actividades 0,8 1,7 1,6 1,8
Secuenciacion de las 06 17 16 18
actividades ’ ’ ’ '
Estimacion de los recursos 05 15 15 14
para las actividades ’ ’ : :
Desarrollo del cronograma 0,5 1,6 1,5 1,6
Control del cronograma 0,5 1,6 1,5 2,0
Integracion del cronograma 0,5 1,5 1,3 1,8
Stakeholders Identificacion de stakeholders 0,7 18 1,7 2,0
Gestion de la participacion de
stakeholders U 1 19 20
Control de la participacion de
stakeholders 06 19 19 18
Costos Planeacion de la gestion de 0.8 23 23 26
costos ’ ’ ’ :
Estimacion de costos 0,8 2,0 1,7 2,6
Determinacién del presupuesto 0,8 2,0 1,8 2,6
Control de costos 0,9 2,0 2,0 1,8
Riesgos Planeacion de gestion de 05 15 15 14
riesgos ’ ’ : :
Identificacion de riesgos 0,5 1,5 15 1,4
Andlisis cualitativo de riesgos 0,5 1,3 1,3 1,2
Anélisis cuantitativo de riesgos 0,4 11 1,1 1,2
Plan de respuesta a riesgos 0,5 1,4 14 1,3
Control de riesgos 0,5 1,3 1,3 1,2
Documentacion de riesgos 0,4 1,2 1,2 1,2
Compras y Plan ,d? gestion de 06 18 17 20
proveedores adquisiciones
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, . . Promedio
Area de . promedio | Promedio
- Componente Desviacién en otras
conocimiento general enla VPO areas

Requisicion y solicitud de
compras 0,7 1,9 1,8 2,0
Control de compras y g. de 0.6 21 19 24
proveedores ’ ’ ’ :
Cierre de adquisiciones 0,8 1,9 1,7 2,0

Recursos Planeacién de la gestion de 0.8 29 23 29

humanos recursos humanos ’ ’ ’ ’
Adgquisicion del equipo del 0.8 29 29 24
proyecto ’ ’ ’ ’
Desarrollo del equipo del 0.6 15 14 18
proyecto ’ ’ ’ :

Otros Conocimientos individuales en 10 19 21 14

componentes gestion de proyectos ' ' ' '
Iniciativa empresarial para el 0.3 11 11 10
desarrollo ’ ’ ’ :
Conciencia y apoyo de la alta 13 29 93 24
gerencia ’ ’ : :
Participacion de la alta
gerencia 0,8 1,7 1,6 1,6
Procesos y estandares 1,0 25 2,6 2,2
Entrenamiento 0,4 1,2 1,2 14
Herramientas de software 1,4 3,0 29 2,8
Calificacion total 0,4 1,7 1,7 1,9

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, en la llustraciébn 166 se pueden apreciar, graficados en forma
barras, los resultados totales promedio de la encuesta diagnéstica para cada
componente evaluado: promedio VPO, desviacion y promedio general de la
encuesta diagnéstica para cada componente evaluado.
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W Promedio VPO W Desviacion

Herramientas de Software

Entrenamiento

Procesos y Estandares

Participacion de la Alta Gerencia

Conciencia y Apoyo de la Alta Gerencia

Iniciativa Empresarial para el Desarrollo

Conocimientos Individuales en Gestidon de Proyectos

Desarrollo Del Equipo Del Proyecto

Adquisicién Del Equipo Del Proyecto

Planeacion de la Gestion de Recursos Humanos

Cierre de Adquisiciones

Control de Compras y Gestion de Proveedores

Requisicion y Solicitud De Compras

Plan De Gestion de Adquisiciones

Documentacion de Riesgos

Control de Riesgos

Plan de Respuesta a Riesgos

Analisis Cuantitativo de Riesgos

Analisis Cualitativo de Riesgos
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(llustracion 16, primera parte)



Wl Promedio VPO

Identificacion de Riesgos

Planeacion de Gestién de Riesgos

Control de Costos

Determinacién Del Presupuesto

Estimacion De Costos

Planeacion de la Gestidn De Costos

Control de la Participacion de Stakeholders

Gestion de la Participacion de Stakeholders

Identificacion de Stakeholders

Integracion del Cronograma

Conrol del Cronograma

Desarrollo del Cronograma

Estimacion de los recursos para las Actividades

Secuenciacion de las Actividades

Definicidn de las Actividades

Plan De Gestion Del Tiempo (Cronograma)

Seguimiento Y Gestién de Problemas

Control de Las Comunicaciones

i Desviacion
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W Promedio VPO  m Desviacién W Promedio General

L 1,5
Control de Las Comunicaciones 0,6 16
. . 18
Gestion de Las Comunicaciones 1,0 19
., L 1,5
Plan De Gestion de Comunicaciones: 0,5 15
1,8
C. De Calidad 0,8
1,7
) ) 1,4
Aseguramiento De La Calidad 0,5 14
. 1,2
Plan De G. De Calidad 0,5
1,3
. 1,1
Control de Cambios de Alcance 0,6 13
. 1,5
Validacidon del Alcance 0,9
1,6
1,1
EDT 0,6
1,3
N 1,7
Definicidn de Alcance 0,8
1,8
.. . 1,9
Gestion de Requerimientos 0,8 19
» 1,4
Plan De Gestién de Alcance 0,6 13
. 1,8
Cierre 0,7
1,7
) 2,2
Controles De Cambio 1,2
2,1
- 1,8
Seguimiento Y Control 0,9 19
. ., 2,3
Ejecucion Del Proyecto 1,3 29
. 1,6
Plan De Gerencia Del Proyecto 0,7 17
2,5
Project Charter 0,6
2,5
- 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0

llustracién 16. Diagrama de barras con los resultados de la encuesta diagnéstica aplicada segun el
modelo de madurez PM Solutions por componente
Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto al nivel de conocimiento en gestion de proyectos, naturalmente es mayor
en el equipo de la vicepresidencia de proyectos y operaciones, y no se presenta
relacion entre este y la calificacion general del nivel de madurez en la gestién de

proyectos de la organizacion dada por el encuestado (ilustracion 17).

19 1,8
o
3o 18
£ 8 17 L7 16
S E

(@]
° 2 16
B o
Z 15

3 4 5

Nivel de conocimiento en gerencia de proyecto:

llustracién 17. Relacidn entre la calificacién general del nivel de madurez en la gestion de proyectos
de la organizacion respecto al nivel de conocimientos del encuestado en este ambito

Fuente: elaboracion propia.

La pregunta abierta y opcional: “¢ Cual considera que deberia ser el rol de una
oficina de proyectos en Chef Company?” obtuvo nueve respuestas. Para tabularlas,
se agruparon en ocho funciones bésicas que pueden visualizarse en la , donde,
ademas, se hace una asociacion de la tipologia de oficina de proyectos mas
compatible con la funcibn mencionada, de acuerdo con las clasificaciones
propuestas por Cassey y Peck (2001), la Guia del PMBOK (PMI, 2017b) y Hill
(2004).
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Tabla 10. Tabulacion de las respuestas para la pregunta: “;, Cual considera que deberia ser el rol de

una oficina de proyectos en Chef?” en la encuesta diagndstica y por tipologias compatibles

Numero de | Clasificacion | Clasificacion | Clasificacion de

menciones del PMI de Hill Casey y Peck

Gestionar necesidades de los .
Oficina de

proyectos/ Seguimiento de 5 Directiva rovectos Torre de control
proyectos/ Control de la ejecucion proy

Rol/funcién

Fondo de
recursos

Gestionar recursos 4 Directiva PMO baésica

Velar por la rentabilidad de los Oficina de
proyectos/ Gestién de presupuesto/ 4 Directiva " Torre de control
Control de costos proyectos

Estandarizacion y formalizacion de
proceso para formular, controlar y 4 De control PMO basica | Torre de control
ejecutar proyectos

Oficina de

PMO de Direccion 1 Directiva Torre de control
proyectos
Analizar los requerimientos del o Oficina de
. 1 Directiva -
cliente proyectos
Velar por Ig glmeamon del proyecto o Centro de
con los objetivos del negocio y los 1 Directiva . -
. o excelencia
estratégicos de la compariia
Favorecer la comunicacion entre las o Oficina de
, 1 Directiva Torre de control
areas proyectos

Fuente: elaboracion propia.

7.3.HALLAZGOS Y RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta que Chef Company se encuentra en el primer nivel de madurez
en direccion de proyectos segun el modelo PM Solutions, es posible identificar
acciones que le permitan alcanzar el segundo nivel de madurez, como primera meta
en el proceso de mejora continua en este ambito. Para identificar las areas de
conocimiento sobre las cuales se requiere intervencién mas urgente, se analizan a
continuacion, de menor a mayor calificacibn promedio obtenida, las éareas

evaluadas.
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7.3.1. Gestion de riesgos
Es el area con menor calificacion promedio. Actualmente en la compafia se realiza
un analisis de riesgos superficial al momento de la reunién de arranque, o kick off,
del proyecto definiendo el impacto y el plan de accion, pero no se continlda

trabajando sobre estos.
Para lograr una mejora en esta area, es necesario:

¢ Definir el plan de gestion de riesgos para la compaiia.
e Construir una base de datos de riesgos para cada tipo de solucion, de
acuerdo con las lecciones aprendidas de los proyectos ya ejecutados que

puedan facilitar la identificacion de riesgos cuando un proyecto nuevo inicia.

7.3.2. Gestion de alcance

El bajo desemperio de esta area tiene varias causas:

e En los indicadores que Chef Company esta midiendo y controlando
actualmente no se esta teniendo en cuenta el alcance, pues no se cuenta con
el dato de la cantidad de proyectos que han tenido distorsién en este frente,
ni con el de la magnitud de desviacion.

¢ Si bien en el maestro de operaciones y proyectos se consigna el numero de
controles de cambios realizados, no se especifica el tipo de control de
cambios, y en las tendencias no queda documentado. Esta deficiencia se
hace evidente en la calificacibn promedio obtenida por el componente
asociado a los controles de cambios dentro de la gestion del alcance, que
también se puede justificar por el hecho de que no es una practica comun
formalizar los cambios, y muchas veces se obvian por decisiones
comerciales de relacionamiento con el cliente.

e La estimacion y venta de los proyectos presenta varias deficiencias que
impactan posteriormente el desempefio de los proyectos. En ocasiones las
estimaciones que se entregan a los clientes no pasan por una validacion

interna y no consideran percances o materializacion de riesgos. A nivel
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contractual, el alcance los proyectos no suele quedar suficientemente
acotado, y en ocasiones se toma la decision de hacer la venta con precios
inferiores a los estimados, con el fin de generar una oportunidad de negocio
posterior.

e Con el fin de lograr una mejora se sugieren las practicas que se describen a
continuacion.

e Se debe implementar un proceso estandarizado de estimacion para cada una
de las soluciones que se desarrollan en la compaiiia, que facilite la definicion
de supuestos, restricciones y exclusiones.

e Se debe definir un proceso de levantamiento y documentacion de
requerimientos, que especifique los criterios de aceptacion.

e Es necesario construir plantillas de EDT para las diferentes soluciones que
ofrece la compafiia, que puedan ser empleadas con los proyectos nuevos.

e Los controles de cambio deben realizarse de manera oportuna entre la
vicepresidencia de proyectos y operaciones y la direccibn comercial, en
primera instancia. Sera decision de la direccion comercial extender o no el

control de cambios al cliente, cuando este afecte el presupuesto.

7.3.3. Gestion de la calidad
En el maestro de proyectos y operaciones se consignan el nimero de incidentes
detectados y atendidos en los proyectos que pasan por alguna fase de certificacién
(QA, por sus siglas en inglés quality assurance), pero este no sirve como un
indicador actual de desempefio ya el proceso de validacion puede ser mas
exhaustivo para algunos proyectos que para otros. Ademas, no siempre se cuenta
con documentacion de criterios de aceptacion en todos los casos, que permita hacer
una medicién objetiva de su cumplimiento. Por ello, la accion sugerida es definir los
pardmetros para medir indicadores de calidad para cada una de las soluciones que
se ofrecen, y la forma en que se validaran los entregables de acuerdo con dichos

parametros.
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7.3.4. Gestion de las comunicaciones
Para este frente se debe definir el tipo de informacion que debe ser compartida con
los stakeholders, la periodicidad y los formatos. Ademas, buscar una estrategia que

permita que la informacion esté siempre disponible.

7.3.5. Gestion de stakeholders
En Chef Company, el primer canal de comunicacién con el cliente es el rol de
gerente de negocios. Por esta razon la labor de gestion de los stakeholders se
desarrolla de la mano de dicho rol. Desde una PMO se podrian dar
recomendaciones para esta gestion, y se debe definir hasta dénde llega la labor del
director de proyectos en este ambito, pero no es un campo sobre el cual se tenga
mucha influencia; sin embargo, es clave mejorar el proceso de identificacion de los

interesados internos y externos.

7.3.6. Gestion de tiempo
A pesar de que el componente mejor valorado en esta area fue el alusivo al
cronograma, es necesario definir un formato estandar para elaborarlo, que permita
hacer un seguimiento sobre la linea base y que pueda ser consultado en cualquier
momento. Ademas, es necesario tener lineamientos para la estimacion de las
actividades y las dependencias de las tareas para cada tipo de solucién. En cuanto
al componente control de cronograma, es importante definir cada cuanto se hara

seguimiento y cdmo se van a medir los indicadores de cumplimiento.

7.3.7. Gestién de compras y proveedores
En Chef Company no se cuenta con un area de compras, por lo que es tarea
especifica del director de proyectos encargarse de la contratacion de servicios 0
productos con terceros. Para facilitar esta tarea, es importante contar con una base
de datos de tarifas y proveedores. De este modo se pueden tener en cuenta los

costos reales al momento de la estimacion del proyecto. También es importante
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identificar las compras que se requieren para cada tipo de solucion, ya que

usualmente no se identifican al inicio del proyecto, y afectan el presupuesto base.

7.3.8. Gestion de recursos humanos
Aunque esta area obtuvo una calificacion promedio de 2, se agrupa con el
componente de desarrollo individual, y entre ambas se obtiene una calificacién
promedio de 1,8. Los puntos que mas deben trabajarse son los asociados al
desarrollo de las personas. La vicepresidencia de proyectos y operaciones no tiene
una responsabilidad directa sobre estas actividades, pero se debe definir el alcance

del director de proyectos en las tareas asociadas.

Aunque el maestro de proyectos de Chef Company y la documentacion de las
tendencias solo se empezé a actualizar desde octubre 2018, y adn no se ha
completado un afio de seguimiento que permita establecer ciclos de
comportamiento del negocio, si se hace evidente que en los Ultimos meses se
presentd un crecimiento en el nimero de proyectos. Este es un comportamiento
natural que se presenta cada afio, y uno de los principales desafios es mantener el
aprovisionamiento de recursos para satisfacer la capacidad requerida para la
ejecucion de proyectos en esta temporada. La contratacion de personal es una tarea
propia del area de recursos humanos, pero la solicitud de recursos la hace la
vicepresidencia de operaciones y proyectos. El analisis de los ciclos de negocio
debe ayudar a que sea posible proyectar de forma anticipada el personal que se
requiere para las temporadas de mayor demanda, por lo que se debe seguir

actualizando el maestro de proyectos.

El componente conocimientos individuales en gestion de proyectos fue uno de los
pocos que por parte de las areas comerciales y funcionales recibieron una
calificacion menor que la del VPO. Esto denota que en la compafiia hay una
percepcion de que el equipo de gerencia de proyectos no esta suficientemente
capacitado en el rol. Es importante incluir, como funcién de la PMO que se pretende

implementar, la capacitacion continua de los directores de proyectos. En este

80



proceso formativo se deben involucrar otros roles que participen activamente en el
desarrollo de proyectos, y las tematicas deben definirse de acuerdo con las

necesidades que se hagan evidentes.

7.3.9. Participacion de la organizacién

Como respuesta a los constantes desfases presupuestales que se han presentado
en los proyectos, se encuentra en curso un plan de accién que consiste en que el
gerente financiero debe revisar la estimacion de los proyectos para garantizar su
rentabilidad. Este es un primer paso para involucrar mas a la alta direccion en el
gerenciamiento de proyectos. Continla pendiente lograr una mayor participacion de
esta en las aprobaciones de los controles de cambio, y que se tenga mayor contexto
respecto a la ejecucion de todos los proyectos de la organizacion. La PMO sera
responsable de definir la forma y periodicidad en que se compartira con el equipo
directivo informacion del estado de los proyectos y el flujo de aprobacién de
controles de cambio.

7.3.10. Gestion de la integracion
Las acciones por realizar en este frente para lograr llegar a un nivel 2 de madurez

minimo son:

e Revisar el formato actual de project charter, para garantizar que se disponga
de toda la informacién relevante para el desarrollo del proyecto. También
debe definirse la forma en que esta informacion ser4 compartida con todo el
equipo que participa en el proyecto.

e Es necesario construir el plan de gerenciamiento de proyectos estandar para
Chef Company, especificando las tareas que se vayan a desarrollar de
acuerdo con cada area de conocimiento y considerando las variaciones
segun la complejidad y la tipologia de solucion; ademas, debe garantizarse
la aplicacion de este plan para todos los proyectos de la compafia.

81



e Es importante detallar los métodos para calcular los indicadores de
desempefio de los proyectos, de tal forma que se cuente con informacion
objetiva y confiable.

e Se debe definir un proceso de cierre de proyectos, que incluya: la aceptacion,
por parte del cliente, de los resultados, el cierre de contratos y adquisiciones

y la consolidacién de las lecciones aprendidas.

7.3.11. Gestion de costos
Aunque la calificacion promedio de nivel de madurez es de esta area es de 2, hay
una desviacion alta en las respuestas, y existen oportunidades de mejora que van
desde el proceso de estimacion y venta de los proyectos hasta el control y

seguimiento a la ejecucién presupuestal.

Las acciones recomendadas para la gestion de costos son las que se presentan a

continuacion.

¢ Definir un proceso estandar para la planeacion de costos a partir del formato
ya utilizado, pero complementando con lineamientos y listas de chequeo con
aspectos comunes para tener en cuenta, de acuerdo con el tipo de solucién,
los riesgos y la complejidad del proyecto.

e Establecer un proceso de estimacién para cada tipo de solucién, que tenga
en cuenta los proyectos del mismo tipo que ya han sido desarrollados, los
riesgos existentes, los niveles de incertidumbre y los posibles cambios de

tasa de cambio, entre otras variables que pueden impactar a la compafiia.

7.3.12. PMO
Los componentes asociados a este frente, de acuerdo con el modelo de madurez
seleccionado son: entrenamiento, procesos estandares y herramienta de software.
De estos tres, solo el primer componente estuvo evaluado por debajo de 2, por lo
que, tal como se mencion6 anteriormente en las recomendaciones para el area de

recursos humanos, el fortalecimiento de los conocimientos basicos de gestion de
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proyectos debe ser una prioridad. Ademas, es importante seguir trabajando en la
definicion de procesos estandar, ya que, aunque la calificacion promedio recibida
para este componente fue de 2,5, hay una desviacion de 1, lo que denota que la
percepcion es variable en la compafiia y que hay oportunidades de mejora en la

formalizacidon de estos procesos.

8. DISENO DE UNA PMO

8.1.ESTRUCTURA Y TIPOLOGIA

Como se expuso anteriormente, Chef Company no cuenta con una oficina de
proyectos como tal, pero la vicepresidencia de proyectos y operaciones ejerce un
rol analogo. Esta area se encuentra actualmente conformada por el vicepresidente
de operaciones y proyectos y un equipo de seis gerentes de proyectos y
operaciones. La oficina de proyectos que se pretende proponer en esta seccion

corresponde a un organismo creado dentro de esta vicepresidencia.

El nivel 1 de madurez de la direccién de proyectos, que arroj6 como resultado la
encuesta diagnostica, implica que Chef Company adn no cuenta con procesos
estandar en algunas areas de conocimiento. Por tal razén, esta seria una de las
principales tareas para que sea desarrollada por la PMO que se va a implementar.
Adicionalmente, en la pueden visualizarse otras expectativas que hay frente a las
funciones de la PMO en la compafia. Teniendo en cuenta lo anterior, el tipo de PMO
sugerida para crear en Chef Company es inicialmente una oficina de proyectos
basica, que sea directiva para que se haga cargo de todos los proyectos de la
compaiiia a través del equipo de gerente de proyectos que tiene a su disposicion, y

con funciones de torre de control.
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8.2.OBJETIVOS Y ESTRUCTURA
De acuerdo con la tipologia seleccionada y con las expectativas de los miembros

de la organizacion, la PMO de Chef Company debe fijarse seis objetivos principales:

¢ Definir procesos de gestion de proyectos estandar que sean apropiados para
la organizacion, y garantizar su aplicacion. Esto implica:
° ldentificar y desarrollar una metodologia estdndar en la compaifia, de
acuerdo con las mejores practicas.
° Desarrollar plantillas, artefactos y otra documentacion compartida de los
proyectos.
° Integrar los datos y la informacién de todos los proyectos que se
desarrollan en la compafia.
° Establecer la frecuencia, el formato y el método de entrega de informes y
métricas de estado de los proyectos.
° Garantizar la mejora continua de los procesos de direccién de proyectos
de acuerdo con las lecciones aprendidas.

e Realizar monitoreo y control de la direccion de proyectos en la organizacion,
por medio del desarrollo de las siguientes tareas:
° Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
plantillas de la direccién de proyectos mediante auditorias semanales.
° Monitorear el desempeiio de los proyectos, en cuanto a costo, cronograma
y utilizacion de recursos.

e Hacer acompafiamiento a los gerentes de proyectos y brindar entrenamiento
en direccion de proyectos.
° Facilitar comités semanales de alineaciébn de equipo, para hacerle
seguimiento al plan de implementacion de la PMO.
° Construir planes de capacitacion en direccion de proyectos de acuerdo con
las necesidades de la compaiiia, para gerentes de proyectos y otros roles

gue lo requieran.
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° Hacer evaluaciones de conocimiento periddicas, para garantizar la
comprensién de los principios béasicos de gestibn de proyectos y la
interiorizacion de los procesos y politicas de la organizacion.

e Gestionar los proyectos en cada una de sus fases: planificacion, ejecucion,
seguimiento y control y cierre, para garantizar la satisfaccion tanto del cliente
interno como del externo.

e Gestionar los recursos compartidos de la organizacion de acuerdo con las
necesidades de los proyectos.

e Revisar la estimacién de los nuevos proyectos que entrega la direccién

comercial, para dar el visto bueno o alertar sobre posibles desviaciones.

Tabla 11. Matriz RACI de la PMO

Funciéniobjetivo Director de Lider de Gerente de
PMO PMO proyectos

Definir procesos de gestion de proyectos estandar Aprobador | Responsable | Consultado
apropiados para la organizacion.
Monitorear el cumplimiento de los estandares, las Informado | Responsable | Consultado
politicas, los procedimientos y las plantillas.
Monitorear y controlar el estado de los proyectos. Responsable | Consultado Consultado
Construir planes de capacitacion en direccion de Aprobador | Responsable | Consultado
proyectos.
Hacer evaluaciones de conocimiento periddicas. Informado | Responsable | Consultado
Gestionar proyectos en cada fase: planificacién, Informado Informado Responsable
ejecucion, seguimiento y control y cierre, para
garantizar la satisfaccién tanto del cliente interno como
del externo.
Gestionar los recursos compartidos. Responsable | Informado Informado
Asignarle director a los proyectos de la organizacion. Responsable | Informado Informado
Velar por el cumplimiento de la misién de la PMO. Responsable | Consultado Consultado
Revisar la estimacion de los nuevos proyectos que Responsable | Consultado Consultado
entrega la direccion comercial, para darles el visto
bueno o alertar sobre posibles desviaciones.

Fuente: elaboracion propia.
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La estructura al interior de la organizacion de la PMO propuesta, teniendo en cuenta

las funciones asignadas, se muestra en la

llustracién 18. Estructura de la PMO para Chef Company En esta estructura, la PMO
corresponde a una unidad que se encuentra al interior de la vicepresidencia de

operaciones y proyectos (VPO), con los siguientes roles:

e Director de la PMO: seré el encargado de velar por el cumplimiento de la
mision de la PMO en la organizacion y de garantizar que esté alineada con
la estrategia de la compafia. En este caso, es asumido por el vicepresidente
de operaciones y proyectos de Chef Company.

e Lider de PMO: es el encargado de definir la metodologia de proyectos de la
organizacion, monitorear la correcta aplicacién de la misma y promover la
mejora continua del equipo de la PMO.

e Gerente de proyectos: es el responsable de aplicar la metodologia de gestién
de proyectos definida para la organizacion, y de garantizar el cumplimiento
de los objetivos del proyecto teniendo en cuenta el alcance, el presupuesto y

el tiempo definido.

CO-CEQ’s
Gerencia |
General
PMO

[

Vicepresidencia : . :
Vicepresidencia

de operaciones

y proyectos de Branding

Direccion de JL Direccién de

Arte creatividad
Lider de PMO Gerentes de Gerentgs de
proyectos operaciones
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llustracién 18. Estructura de la PMO para Chef Company

Fuente: elaboracion propia.

Se propone establecer una separacion entre los gerentes de proyectos y los
gerentes de operaciones que hacen parte de la VPO, de modo tal que los gerentes
o directores de proyectos formen parte de la PMO, pero los gerentes de
operaciones, no. Esto facilitaria el perfilamiento de dichos roles para brindar

formacién especifica orientada a proyectos dentro de la PMO.

Ademas de estos roles que conforman la PMO, areas de apoyo tales como las de
compras y adquisiciones, recursos humanos y contabilidad, quedarian ubicadas por
fuera de la PMO, pero compartirian responsabilidades en algunos procesos de

gestion de proyectos.

8.3. METRICAS DE DESEMPERNO
A partir de los objetivos definidos para la PMO de Chef Company, en la se proponen
métricas de desempefio que permitan revisar el nivel de cumplimiento de cada

objetivo.

Tabla 12. Métricas de desempefio de la PMO por objetivo

Objetivo

Métrica

Definir procesos
estandar de gestion de
proyectos apropiados
para la organizacion, y
garantizar su aplicacion.

Porcentaje de los proyectos que cumplieron con los métodos de gestion de
proyectos.

Porcentaje de procesos que han sido definidos y documentados.

Monitorear y controlar el
estado de los proyectos.

Numero de horas mensuales invertidas en crear reportes de estado,
elaborados por gerente de proyectos.

indice de integridad de la informacién diligenciada en el tablero de proyectos
(porcentaje de valores actualizados versus valores faltantes o
desactualizados).

Hacerle
acompafiamiento a los
gerentes de proyectos y
brindar entrenamiento en
direccion de proyectos.

NUmero de sesiones de entrenamiento provistas por la PMO.

Porcentaje de gerentes de proyectos que asistieron al menos al 80% de los
entrenamientos.

NUmero de lecciones aprendidas creadas y consultadas.
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Gestionar proyectos en Porcentaje de proyectos terminados dentro del tiempo y el presupuesto.
cada una de sus fases:
planificacién, ejecucién,
seguimiento y control y Porcentaje de desfase presupuestal de los proyectos.
cierre, para garantizar _
asi la satisfaccion tanto | Indice de satisfaccidn de la organizacion.
del cliente interno como
del externo.

Gestionar los recursos Tasa de utilizacion de recursos humanos (horas planeado versus las reales).
compartidos.

Porcentaje de entregables que cumplieron con los criterios de aceptacion.

indice de satisfaccion de los clientes.

NUmero de proyectos atrasados por no contar con los recursos asignados.

NUmero de horas extras mensuales trabajadas por proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

8.4. PLAN DE IMPLEMENTACION

La primera fase de implementacién y operacion de la PMO para Chef Company se
construye para un plazo de siete meses. En este lapso se establecen metas de
mejoramiento para cada uno de los componentes evaluados en el modelo de
madurez aplicado. Como puede apreciarse en la jError! No se encuentra el origen
de la referencia., en las metas de valoracion por componente y por area de
conocimiento, de acuerdo con el modelo PM Solutions, no se establece una meta
para los componentes adquisicién del equipo del proyecto, desarrollo del equipo del
proyecto, iniciativa empresarial para el desarrollo y herramientas de software,
puesto que no hay acciones planteadas para esta primera fase de implementacién

gue impacten estos componentes. Estos items se muestran en color naranja.

En la se muestran las metas para cada métrica de desempefio para los meses, 2, 4
y 6, luego de iniciar el proceso de implementacion. Estas metas fueron propuestas
teniendo en cuenta los valores promedio actuales de desviacién de presupuesto y
tiempo de los proyectos, y los criterios mas relevantes para los patrocinadores, para
evidenciar valor de la PMO, que son: porcentaje de proyectos terminados dentro del
tiempo y el presupuesto, porcentaje de entregables dentro de los criterios de
aceptacion y el indice de satisfaccion de los clientes. Este ultimo solo se medira al

final de la primera fase de implementaciéon (SM: sin medicion).
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Tabla 13. Metas de valoracién por componente y area de conocimiento de acuerdo con el modelo
PM Solutions

Area de conocimiento Componente Calificacion| Meta
Integracion Project charter 2 3
Integracion Plan de gerencia del proyecto 1 2
Integracion Ejecucion del proyecto 2 3
Integracion Seguimiento y control 1 2
Integracion Controles de cambio 2 3
Integracion Cierre 1 2
Alcance Plan de gestion del alcance 1 2
Alcance Gestidn de requerimientos 1 2
Alcance Definicion de alcance 1 2
Alcance EDT 1 2
Alcance Validacion del alcance 1 2
Alcance Controles de cambios del alcance 1 2
Calidad Plan de gestién de la calidad 1 2
Calidad Aseguramiento de la calidad 1 2
Calidad Control de calidad 1 2
Comunicaciones Plan de gestion de las comunicaciones 1 2
Comunicaciones Gestion de las comunicaciones 1 2
Comunicaciones Control de las comunicaciones 1 2
Comunicaciones Seguimiento y gestion de problemas 1 2
Tiempo Plan de gestién del tiempo (cronograma) 2 3
Tiempo Definicién de las actividades 1 2
Tiempo Secuenciacion de las actividades 1 2
Tiempo Estimacion de los recursos para las actividades 1 2
Tiempo Desarrollo del cronograma 1 2
Tiempo Control del cronograma 1 2
Tiempo Integracién del cronograma 1 2
Stakeholders Identificacion de stakeholders 1 2
Stakeholders Gestion de la participacion de stakeholders 1 2
Stakeholders Control de la participacion de stakeholders 1 2
Costos Planeacion de la gestion de costos 2 3
Costos Estimacion de costos 2 3
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Area de conocimiento Componente Calificacion| Meta
Costos Determinacién del presupuesto 2 3
Costos Control de costos 2 3
Riesgos Planeacién de gestion de riesgos 1 2
Riesgos Identificacion de riesgos 1 2
Riesgos Anélisis cualitativo de riesgos 1 2
Riesgos Anélisis cuantitativo de riesgos 1 2
Riesgos Plan de respuesta a riesgos 1 2
Riesgos Control de riesgos 1 2
Riesgos Documentacion de riesgos 1 2
Compras y proveedores | Plan de gestidn de adquisiciones 1 2
Compras y proveedores | Requisicién y solicitud de compras 1 2
Compras y proveedores | Control de compras y gestion de proveedores 2 3
Compras y proveedores | Cierre de adquisiciones 1 2
Recursos humanos Planeacién de la gestion de recursos humanos 2 3
Recursos humanos Adquisicion del equipo del proyecto 2 2
Recursos humanos Desarrollo del equipo del proyecto 1 1
Otros componentes Conocimientos individuales en gerencia de proyectos 1 2
Otros componentes Iniciativa empresarial para el desarrollo 1 1
Otros componentes Conciencia y apoyo de la alta gerencia 2 3
Otros componentes Participacion de la alta gerencia 1 2
Otros componentes Procesos y estandares 2 3
Otros componentes Entrenamiento 1 2
Otros componentes Herramientas de software 3 3

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 14. Metas de desempefio para cada métrica de la PMO

Métrica Meta mes 2 | Metames 4 | Meta mes 6
Porcentaje de los proyectos que cumplieron con los métodos = 25% = 60% = 95%
de Gestion de proyectos.
Porcentaje de procesos que han sido definidos y =2 10% = 40% = 80%
documentados.
NUmero de horas invertidas mensuales en creacion de 6<#<30 8<#<28 | 10<#<26
reportes de estado por gerentes de proyectos.
indice de integridad informacion diligenciada en el tablero de = 40% = 70% = 90%
proyectos (porcentaje de valores actualizados versus
valores faltantes o desactualizados).
NUmero de sesiones de entrenamiento provistas por la =8 210 >14
PMO.
Porcentaje de gerentes de proyectos que asistieron a los = 70% = 80% = 95%
entrenamientos.
NUmero de lecciones aprendidas creadas y consultadas. 25 =15 >30
Porcentaje de proyectos terminados dentro del tiempo y el 275%, = 80% = 85%
presupuesto.
Porcentaje de entregables dentro de los criterios de NA 50% 70%
aceptacion.
Porcentaje de desfase presupuestal de los proyectos. NA NA <30
Indice de satisfaccion de la organizacion. SM SM = 60%
Indice de satisfaccion de los clientes. SM SM =70%
Tasa de utilizacion de recursos humanos (horas planeadas NA NA = 110%
versus horas reales).
NUmero de proyectos atrasados por no contar con los NA NA <8
recursos asignados.
Numero de horas extras trabajadas por proyecto mensuales NA NA <50
(promedio).

Fuente: elaboracion propia.

Las metas asociadas a los objetivos de gestion de recursos compartidos y a la
medicion del porcentaje de desfase presupuestal seran medidas, pero no tendran

una meta definida para los primeros periodos de corte (NA: no aplica), puesto que
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para estos periodos aun no se han puesto en marcha acciones que permitan

evidenciar mejoras.

El plan de implementacion de la llustracion 19. Plan de la fase 1 del proceso de
implementacion de la PMOinicia con un lanzamiento de la PMO en la organizacion,
en el que se socialice, con todos los actores que participan en proyectos, los

objetivos y metas que pretenden cumplirse.

Los primeros tres objetivos que se van a empezar a trabajar son: la definicion de
procesos y estandares, el monitoreo y control de proyectos y el acompafiamiento a
los gerentes de proyectos. Este Ultimo inicia con capacitaciones acerca de los PMO,
la metodologia de proyectos del estdndar PMI y las metodologias agiles. Luego de
terminar este ciclo de formacién basico se identificaran tematicas relevantes que
vayan a ser trabajadas para construir el plan de capacitacion dirigido a gerentes de

proyectos de la organizacion.

Los objetivos gestionar los recursos compartidos y revisar la estimacion de los
nuevos proyectos seran trabajados en la segunda parte del periodo, que conforma
la fase 1 de implementacién, de tal forma que se haya avanzado y alcanzado cierto
nivel de estabilidad en los primeros tres frentes. Ademas, requieren el trabajo
conjunto con otras areas de la organizacion. Por tal razén, estas actividades se

presentan en color naranja.

Como cierre de esta fase 1, y apuntando a la mejora continua de la PMO de Chef
Company, se plantea aplicar de nuevo la encuesta del modelo de madurez,
adicionandole o modificando las preguntas que sean pertinentes, con el siguiente
propaosito:

e Hacerle seguimiento al avance de la organizacion en cuanto a gerencia de
proyectos.
e Revisar que las métricas definidas si le den valor a la organizacion y que las

metas propuestas hayan sido alcanzadas, y definir nuevas metas.
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e Verificar cuales de las expectativas que se tenian en la organizacion con

respecto a la PMO se han cumplido y cuéles siguen pendientes.
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tacion y divulgacion de procesos segun priorizacion
Auditoria de cumplimiento de metodologia de gestién de proyectos

Revision de métricas y tablero actual.
Definicidn de proceso de medicién de nuevas métricas.

Construccion de nuevo tablero.

Revisidn de cargas asignadas
Formacidn temdtica PMO
Reasignacion de proyectos y tareas
Formacidn bdsica temdtica PMI
Formacidn temdtica Agilismo

Elaboracién de plan capacitacion para los gerentes de proyectos

Ejecucion de plan de capacitacion

Elaboracidn de base de datos de recursos
Definicidn y divulgacidn de proceso
de gestion de recursos compartidos
Gestion de recursos compartidos

Consolidacion de informacion
Definicion y divulgacion de proceso de estimacion de proyectosnuevos

Aprobacion de estimacion de proyectos.

Preparacion de diagndstico
Aplicacion de diagndstico

Definicion de fase 2 de plan de implementaciony mejora continda.

llustracién 19. Plan de la fase 1 del proceso de implementacion de la PMO

Fuente: elaboracion propia.
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Con esta informacion se puede construir una fase 2 del plan de implementacion y
mejora continua de la PMO. Este segundo plan puede estructurarse con una vision
de un afo, pues ya se cuenta con mas informacion que permita establecer metas

mas realistas.

8.5.LINEAMIENTOS METODOLOGICOS

Como primer paso para dar lineamientos metodolégicos en cuanto a la gestion de
proyectos en Chef Company, se deben clasificar adecuadamente los proyectos, de
tal forma que esto sirva de criterio al momento de definir si es conveniente trabajar
con marcos de trabajo agiles o con marcos tradicionales. Luego de esta clasificacion
se identifican las variaciones de los grupos de proceso de gestion de proyecto para
las soluciones Pareto de la organizacién, y se dan recomendaciones de acuerdo

con cada una de las areas de conocimiento.

8.5.1. Tipologias de proyectos
Actualmente, Chef Company posee una clasificacion de proyectos basada en el tipo
de solucion y en el numero de horas estimadas para desarrollarlos (horas vendidas).
Las tres categorias son las siguientes:

A: Proyectos de més de 1.000 horas de trabajo estimadas.
B: Proyectos que tienen entre 400 y 1.000 horas de trabajo estimadas.
C: Proyectos que tienen menos de 400 horas de trabajo estimadas.

Sin embargo, esta clasificacibn desconoce otros elementos que hacen que un
proyecto sea mas complejo que otro, y deja en la categoria A proyectos que
requieren entre 1.000 y 12.000 horas de trabajo. Con el fin de ajustar esta
clasificacion, se presenta en la llustracion 20. Cantidad de proyectos por rango de
horas estimadas (vendidas) el histograma que muestra nimero de proyectos para
los diferentes rangos de horas, estimadas de acuerdo con la informacion del

maestro de proyectos de la organizacion del mes de julio de 2019. Se puede

95



identificar que un 70% de los proyectos pertenecen a las categorias B y C, mientras

gue el 30% restante supera las 1.000 horas estimadas.

35 100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

30

25

20

15

# de proyectos
% total de proyects

10

> 6000

(600, 800
(800, 1000

Horas estimadas de trabajo

llustracién 20. Cantidad de proyectos por rango de horas estimadas (vendidas)

Fuente: elaboracion propia.

Con esta informacion se propone adicionar una nueva categoria: la AA, en la que
se ubiquen aquellos proyectos que superen las 2.000 horas de esfuerzo de
ejecucion. Esta categoria incluiria el 5% de los proyectos de la organizacion, los
que, a pesar de representar una pequefia muestra de los proyectos, requiere

consideraciones especiales para tener en cuenta a nivel metodolégico.

Esta nueva distribucién por tipologia se puede observar en la llustracién 21.
Distribucién de proyectos por tipologia segun esfuerzo requerido

100% 95% 72% 42% % acumulado de proyectos
“ 504 2304 30% 4904 % total de proyectos por tipologia
AA A =] C Tipologias
2.000 H 1.000 H 400 H 0  Horas

llustracién 21. Distribucion de proyectos por tipologia segin esfuerzo requerido

Fuente: elaboracion propia.

La clasificacion por tipo de solucion se puede visualizar en la llustracion 22. Suma

total en millones de cada tipo de solucion segun la tipologia por horas estimadasy
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presenta el valor de venta total de cada tipo de solucion para el periodo octubre de
2018 a julio de 2019, teniendo en cuenta la tipologia de acuerdo con el nimero de
horas estimadas. A partir de esta gréfica se pueden identificar los tres tipos de
soluciones Pareto que mas ingresos generan para Chef Company, en los que nos
enfocaremos para dar lineamientos metodoldgicos. Estos tipos de soluciones son:
“content” (sitios web de contenidos), “audiovisual” e “ecommerce”. A pesar de que
la categoria “otros audiovisuales” también representa ingresos considerables, no se
tiene en cuenta como tipo de solucién Pareto, ya que corresponde a prestacion de

servicios puntuales que no requieren ser tratados como proyectos.

3.000
2.500
(5]
o
§ 2.000
£ 1500
o
£ 1.000
4]
>
500
0
&) &) &) o < < =) o < =) < < =) o < < =) &)
< < <
Sol 9 Sol 5 Sol 4 Sol 150l 8 Sol 3 Sol 7 Sol 2 Sol 11
Tipo de solucion y categoria de complejidad
Tipo de solucién |Equivalencia Tipo de solucién Equivalencia Tipo de solucién Equivalencia
Otros Ecommerce |[Sol1 Consultoria Sol 5 Campafias Sol9
Content Sol2 Activaciones para eventos Sol 6 Testeo de UX Sol 10
Ecommerce Sol 3 Audiovisual Sal 7 Otros Audiovisuales Saol 11
Otros Branding Sol 4 Otros interactive Sol 8

llustracién 22. Suma total en millones de cada tipo de solucion segun la tipologia por horas estimadas

Fuente: elaboracion propia.

Es necesario introducir tres nuevos criterios de clasificacion para proponer un
modelo de priorizacion de proyectos y de definicibn metodoldgica. El primero, se
refiere a si los proyectos son externos o internos. Este es un criterio importante al

momento de priorizar la asignacion de recursos. El segundo, es el nivel de
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complejidad del entorno en el cual se desarrolla el proyecto, y el tercero es la
complejidad de la gestion del proyecto. La medicion de complejidad de un proyecto
depende de innumerables factores; por ejemplo, experiencia y madurez del equipo
de trabajo, colaboracion del cliente, informacion disponible y criterios de seguridad
gue se deben tener en cuenta, entre otros. Para introducir el nuevo criterio de la
complejidad del entorno, vamos a basarnos en el marco de trabajo Cynefin, creado
por David Snowden en 1999, para la toma de decisiones, que es utilizado para
identificar qué tan conveniente es trabajar alguna iniciativa con marcos agiles o
tradicionales, a partir de la identificacion de la complejidad del problema

considerando la predictibilidad y los elementos del entorno.

En este sentido, de acuerdo con Pelrine (2011), citando a Snowden, el marco de

trabajo Cynefin propone cinco tipos de entorno:

Complex Complicated
R
AT Probe Sense
CW) Sense Analyse
Respond Respond

Act Sense
’ Sense | Categorise
- ,"_‘D Respond | Respond -
® " Chaoti imple.
aotic Simple

llustracién 23. Diagrama de Cynefin
Fuente: Pelrine (2011, pag. 33).

e Simple:
La estructura es simple y la relacion entre los elementos es predecible. Para
responder a este tipo de entornos, Cynefin sugiere recurrir a las buenas practicas.

En este contexto se clasificarian como simples aquellos entornos en los que se
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cuenta con un proceso de desarrollo estandar y sin variaciones significativas

independientemente del cliente.

e Complejo:
Se tienen resultados impredecibles y no existen buenas practicas para todas las
situaciones que pueden presentarse. Este tipo de situaciones requiere formas de
trabajo que favorezcan la experimentacion, donde se puedan examinar los
resultados e ir adaptandose a estos. Los marcos de trabajo agiles tienen orientacion
a este tipo de entornos.

e Complicado:
Requieren conocimiento experto para que puedan ser resueltos. Puede aplicar para

proyectos de innovacion e investigacion que se estan desarrollando por primera vez.

e Desordenado:
El enfoque es salir de ese estado para ubicarse en otro en el que si se pueda saber

cOmo actuar.

e Caotico:
Requieren respuesta inmediata y se enfoca en la resolucién del problema, por lo

qgue prima la improvisacion.

Para la clasificacion de proyectos de Chef Company, teniendo en cuenta los tres
tipos de solucién Pareto, nos remitimos a dos tipos de entorno o de complejidad:
simple y complejo (tabla 17). También es necesario medir la complejidad a nivel de
gestién de proyectos, por lo que nos remitimos al factor GAPPS. Esta medida se
utiliza para priorizar las soluciones y también le sirve a la PMO como criterio para
asignar los gerentes de proyectos. Para obtener este factor se suma el puntaje total
obtenido luego de aplicar la matriz de la Tabla 4. Factor Crawford-Ishikura para la

evaluacion de funciones.
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Tabla 15. Marco de trabajo y priorizacién para cada tipo de proyecto

Tipo de Orienta- Horas Complejidad del N!V?I d(.a, Marcode | Factor .

solucién cion estimadas entorr?o partlcpamon trabajo GAPPS Prioridad
Cynefin del cliente

Ecommerce | Externo A Simple Medio Tradicional | 7-17 1

A Simple Medio Tradicional | 18-28 10

A Simple Alto Agil 7-28 9

B Simple Medio Tradicional | 7-28 16

C Simple Medio Tradicional | 7-28 19

Content Externo AA Complejo Alto Agill hibrida |  7-17 2

AA Complejo Alto Agill hibrida | 18-28 1

A Complejo Alto Agill hibrida |  7-17 4

A Complejo Alto Agill hibrida | 18-28 3

A Simple Medio Tradicional | 7-17 6

A Simple Medio Tradicional | 18-28 5

B Complejo Alto Agill hibrida |  7-17 13

B Complejo Alto Agill hibrida | 18-28 12

B Simple Medio Tradicional | 7-17 15

B Simple Medio Tradicional | 18-28 14

C Simple Medio Tradicional | 7-28 18

Interno AA Complejo Alto Agil 7-28 19

A complejo/simple | Alto/Medio Agil 7-28 20

B complejo/simple |  Alto/Medio Agil 7-28 21

C Simple Medio Tradicional | 7-28 24

Audiovisual | Externo A Simple Medio Tradicional | 7-17 8

A Simple Medio Tradicional | 18-28 7

B Simple Medio Tradicional | 7-28 17

Interno A Simple Medio Tradicional | 7-28 22

B Simple Medio Tradicional | 7-28 23

Fuente: elaboracion propia.

Dado que la solucién tipo ecommerce y las producciones audiovisuales tienen un
proceso definido con variaciones minimas, que requiere aprobaciones por parte del

cliente para avanzar entre fase y fase, se clasificaran con entornos simples.
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En el caso de las producciones audiovisuales no es posible la entrega temprana de
valor, por lo que se descarta el uso de metodologias agiles. Para el caso de los
ecommerce, si se tratase de portales grandes en los que el cliente desee trabajar
con metodologias &giles, es posible hacerlo, teniendo en cuenta que para el primer
release, o entrega de valor, se cuenta con un entorno mas simple y predecible. La

adaptacion iterativa primara en fases mas avanzadas de estos proyectos.

Por ultimo, para los sitios de contenidos content se pueden tener entornos simples
o complejos: para portales de gran tamafio (AA), siempre se estara hablando de
entornos complejos, mientras que para proyectos pequeiios (C) se clasificara como
simple. Esto entendiendo que la limitacion presupuestal no permite desarrollar un
marco de trabajo agil, sino que se requiere un alcance definido. Para los tipos A 'y
B, pueden tenerse ambos tipos de entorno dependiendo del comportamiento del
cliente y de la tecnologia que se vaya a utilizar. Es importante tener en cuenta que
para proponer el uso de marcos de trabajos agiles es un requisito importante contar
con un alto nivel de participacion del cliente. En los casos en que los sitios de
contenido content hayan sido vendidos con la estrategia del sitio incluida se debe
desarrollar el proyecto bajo una metodologia hibrida, ya que sin la aprobacion de
esta es imposible definir un backlog. Por esta razén, en la primera fase se estara
trabajando en metodologia tradicional, con actividades ya definidas en pro de definir
la estrategia de contenido del sitio, y cuando esta tenga aprobacion se empieza a
trabajar con las iteraciones del marco de trabajo &gil. La EDT y el cronograma de
este tipo de proyectos contendran la informacién detallada de la fase de consultoria
estratégica; pero la de desarrollo, que es agil, se deja a alto nivel. El marco de
trabajo que se va a emplear en el desarrollo del proyecto debe quedar establecido
al momento de la venta, por sus implicaciones presupuestales. Al trabajar con
metodologias agiles, el contrato debe ser por tiempo y por materiales, mientras que
con metodologia tradicional, puede venderse a costo fijo. Todas estas
consideraciones pueden observarse mas arriba en la jError! No se encuentra el

origen de la referencia.En la columna prioridad se asigna el valor mas bajo a
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aguellas iniciativas con mayor prioridad, en la que se favorece los proyectos
externos con mayor asignacion presupuestal, y aquellos en los que se emplean
marcos de trabajos &giles, ya que tienen mayor exigencia por el alto grado de

comunicacion y dedicacion que se requiere.

Esta clasificacion, ademas de orientar el marco de trabajo que se va a utilizar, es de
ayuda para determinar el nivel de participacion que se requiere del gerente del
proyecto, lo que luego puede facilitar la asignacion de cargas que son
responsabilidad de la PMO. En la se muestra el porcentaje de asignacion que

implica cada tipo de solucion.

Tabla 16. Porcentaje de asignacién requerido del gerente de proyecto para cada tipo de proyecto

Tipo de solucion I-!oras Marco de trabajo Porcentaje de asignacion del
estimadas gerente de proyectos
Ecommerce A Tradicional 24%
A Agil 28%
B Tradicional 20%
C Tradicional 16%
Content AA Agill hibrida 55%
A Agill hibrida 45%
A Tradicional 35%
B Agill hibrida 30%
B Tradicional 24%
C Tradicional 16%
Audiovisual A Tradicional 18%
B Tradicional 13%

Fuente: elaboracion propia.

Para obtener los porcentajes presentados en la tabla 18 se selecciond un proyecto
de cada tipo desarrollado en el ultimo afo, y se extrajeron las horas reportadas por
los gerentes de proyectos (JIRA) en la herramienta de gestion de tareas. Luego se
hizo un ajuste con el equipo de gerentes de proyectos considerando las horas

adicionales que deberian estimarse con la introduccion de mejoras practicas en el
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proceso. Los valores en gris son valores supuestos, ya que no se cuenta con

proyectos ejecutados de referencia para extraer informacion.

Aunque este procentaje de asignacion puede variar significativamente de acuerdo
con el tamafio del equipo de trabajo, la duracién del proyecto, el tipo de cliente y el
nivel de madurez del equipo, entre otros factores, y bajo el supuesto de que los
reportes de horas ejecutadas se ha realizado de forma correcta, esta matriz sirve
como una fuente de informacién semilla que debe ser ajustada periédicamente por
la PMO, de acuerdo con la informacion nueva, y asi aumentar el grado de

confiabilidad de la informacion para que pueda ser usada en la toma de decisiones.

8.5.2. Lineamientos metodoldgicos por grupos de proceso
En la llustracién 24. Procesos de metodologia de proyectos a aplicar, de acuerdo
con el marco de trabajo por emplear4 se pueden observar las actividades de cada
uno de los cinco grupos de procesos de direccion de proyectos del estandar del PMI
gue seran tomados como referente para la propuesta metodolégica de Chef
Company. En esta propuesta se cuenta con procesos transversales que se aplican
de igual manera para todos los proyectos. Solo los grupos de procesos asociados
a planificacion y ejecucion cuentan con procesos diferentes de acuerdo con el marco
de trabajo por emplear: tradicional, agil o hibrido. Adicionalmente, se muestran las
actividades de preventa que son prerrequisito para darle inicio a un proyecto en la

organizacion.

Los procesos agiles, por su naturaleza iterativa, pueden abarcar varias etapas
simultdneamente; por ejemplo, el inception, que es la fase de un proyecto agil en la
cual se socializan el alcance del proyecto y los objetivos, se hace levantamiento de
riesgos, de los acuerdos de equipo y del mapa de historias de usuario, y tiene
actividades de inicio y de planeacion. El desarrollo de los sprints, por su parte,
abarca planeacién y ejecucion, considerando que cada sprint es planeado y
posteriormente ejecutado. A continuacion, se presenta una propuesta basica acerca

de cémo desarrollar cada uno de estos procesos en la fase inicial de la PMO,
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teniendo en cuenta que una de sus principales funciones sera el levantamiento,

documentacion, socializacién y optimizacion de dichos procesos.

104



- MONITOREO Y

Elaboracion de Project Charter . Plan parala Direccion del - Dirigir y Realizar control Acta de Cierre
propuesta [/ Kickoff Proyecto. Gestionar el Trabajo integrado de & G i )
i f ierre financiero
:{I)c:l:;zlal. (Define 65 Identificacién - Revisién de alcance. del Iiroyecto cambios (Facturas)
y de Stakeholders (Entrada: propuesta . Gestionar el GA  Validary
presupuesto) comercial) Conocimiento del controlaralcance
Aprobacidninterna . Provecto
dela propuesta B Revision de presupuesto. oY GT Controlar
comercial (PMO y [E"tmd_a: propuesta - Gestionar la Calidad Cronograma
TRANSVERSAL gerencia financiera). comercial) as
. » - Gestionar las Controlar costos
bacidndela B8 Planificar la Gestién dela narle
Aprobacionde . Calidad Comunicaciones Monitorear riesgos
propuesta comercial i y . implementar la
por parte del cliente. . Planificar la Gestion de respuests alos Rieseos s Controlde
Recursos (Estimaciony P 58 adquisiciones
asignaci6n) - Efectuar las adquisiciones - Controlar
. Identificacion de riesgos, i calidad
analisis cualitativoy 6. Gestionar la
cuantitativo. participacion de los
- Planificacion de Interesados
adquisiciones
. Realizar EDT . Reunionessemanales
. . . de seguimiento con
Recopilar requisitos. stakeholders
TRADICIONAL [E RealizarCronograma
(Actividades,
secuenciacion, estimacion)
= Incepcién [Realizar mapa Sprint (Daily, planning,
AGIL . de historias de usuario) . review, retrospectiva )
GAl Realizar EDT Reunioqe§59manale5
de seguimiento con
Realizar Cronograma stakeholders
HIBRIDA (Actividades,

secuenciacion, estimacion)

- Incepcion (Realizar mapa

de historias de usuario) . Sprint (Daily, planning,

review, retrospective )

llustracion 24. Procesos de metodologia de proyectos a aplicar, de acuerdo con el marco de trabajo por emplear

Fuente: elaboracion propia.
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Preventa

° Elaboracion de la propuesta comercial: El primer paso para elaborar la
propuesta comercial es el diligenciamiento de las plantillas de solucién que
se encuentran en los anexos de este trabajo, construidas inicialmente para
las tres soluciones Pareto. En estas plantillas, a partir de la recopilacion de
los requisitos del cliente se obtiene el nimero de horas requeridas para el
desarrollo de la solucion y se tiene en cuenta el porcentaje de incertidumbre
del cliente. Este porcentaje se refiere al valor promedio de desviacion
presupuestal que se ha tenido en los proyectos desarrollados con el cliente,
con independencia del tipo de solucion. Si es un cliente nuevo, se cuenta con
un porcentaje de desviacion base calculado de acuerdo con el promedio de
desfase que ha tenido la solucién con los demas clientes.

Luego de diligenciar esta plantilla, la direccion comercial, encabezada por el
director de negocios asignado, debe revisar la estimacién con el director
funcional del area que debe desarrollar la solucion, para analizar si hay
elementos adicionales que se deban considerar en el alcance. También debe
complementar la propuesta con informacion acerca del proceso de

facturacion especifico del cliente y las estimaciones de proveedores, si aplica.

° Aprobacién interna de la propuesta comercial: la propuesta comercial es
presentada a la VPO, la vicepresidencia comercial y la gerencia financiera,
con el fin de evaluar la rentabilidad del proyecto de acuerdo con las
condiciones consideradas en la propuesta. Durante este espacio se le hacen
los ajustes necesarios a la propuesta, para que esta pueda ser enviada al
cliente.

° Aprobacién de la propuesta comercial por parte del cliente: luego de
enviarle al cliente la propuesta comercial oficial, este tiene un plazo de 30
dias para aprobarla sin que haya modificacion en las tarifas. En cuanto sea
aprobada por el cliente, Chef Company cuenta con dos semanas para

abastecerse de recursos. Al cumplirse estas dos semanas, se realiza el kick
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off, del proyecto, en la que se presenta el documento equivalente al project

charter. Esta sesidbn se considera equivalente a la firma del acta de

constitucion del proyecto.

Procesos de inicio

° Gestion de la integracion- project charter/ kick off: en este proceso se

construye el documento equivalente al acta de constitucion del proyecto, que

permite dar inicio formalmente al mismo.

En este documento se debe consignar la siguiente informacion:

Gerente de proyecto: lo debe definir la PMO.
Numero de contrato SAP: lo debe tramitar la gerencia de negocios, y
debe entregarlo para dar inicio al proyecto.
Objetivo del proyecto: se extrae de la propuesta comercial aprobada.
Los entregables de alto nivel: se extraen de la propuesta comercial
aprobada.
El resumen del presupuesto: se extrae de la propuesta comercial
aprobada.
Los supuestos, restricciones y exclusiones: se extraen de la propuesta
comercial aprobada y se complementan de acuerdo con la
documentacion de proyectos similares (riesgos, lecciones aprendidas
y restricciones).
La lista de interesados: debe construirse con el cliente y con ayuda de
la direccién comercial.
El resumen del cronograma de hitos: se construye del siguiente modo:
a) Tradicional: cronograma con EDT a alto nivel.
b) Agil: se presenta como hito el inception, las fechas en las que
se encuentra asignado el equipo de trabajo o célula y el
calendario de cada uno de los sprint, de acuerdo con la

duracién definida.
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c) Hibridos: de la primera fase, se presenta el cronograma, y de
la segunda fase, el inception como hito, la disponibilidad de la
célula o equipo de trabajo y el calendario de sprints.

- Los riesgos de alto nivel: se construyen a partir de la base de datos de
riesgos.

Gestion de los interesados del proyecto -Identificar a los interesados: Es el
proceso de identificar a las personas que podrian influir en el resultado del
proyecto, con el fin de definir de qué manera seran informados y tenidos en
cuenta al momento de tomar una decisidn o de entregar informacion del
estado del proyecto. En este punto se retoman practicas propias de la gestion
de comunicaciones del proyecto. Esta identificacién y clasificacion de los
interesados se desarrolla en conjunto con el cliente representado por el duefio
del contrato, de acuerdo con los siguientes pasos:

- Paso 1. Construir la base de datos de los interesados, en la cual se
especifique el nombre, el rol dentro de la organizacion y el rol en el
proyecto.

- Paso 2. Categorizar los interesados, de acuerdo con la matriz de
poder/interés (ilustracion 25).

- Paso 3. Definir cdmo ser& la gestion de las comunicaciones con los
interesados del proyecto. Esto incluye: definir la frecuencia y el
formato de la informacion que se vaya a comunicar de acuerdo con la
categoria de los interesados, determinar quién esta autorizado para
acceder a ella, cuando van a necesitar la informacion, donde se debe

almacenar, el motivo de distribucion y el proceso de escalado.
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llustracién 25. Ejemplo de matriz de poder/interés con interesados
Fuente: PMI (2013a, p. 396).

° Gestidn de la integracion-agilismo, inception: para los proyectos que sean
trabajados con marco de trabajo agil se complementara el kick off del
proyecto con la ceremonia de inception, desarrollado a partir de la propuesta
de doce pasos de Comba (2014) propuestos en su libro Inceptions, en la que
afirma que esta ceremonia puede requerir entre uno y tres dias, de acuerdo
con la complejidad del proyecto, y buscando: “Ayudar al equipo a comprender
la naturaleza del proyecto y a crear ideas que ayuden a proporcionar el

maximo valor” (p. 3).

En este espacio deben participar todas las personas que vayan a estar
involucradas en el proyecto, tanto del lado del cliente como de Chef

Company.
A continuacion se describe cada uno de los pasos de Comba (2014):

- Paso 1. Presentacion del equipo que hara parte del proyecto. Si se

trata de un equipo que ya viene trabajando junto en otros proyectos,
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basta con una dindmica simple de presentacion; pero si es un equipo
gue apenas va a conformarse, se sugiere construir el team canvas
bésico, creado por Ivanov y Voloshchuk (2015), que es una adaptacion
de canvas para modelos de negocio, que ha empezado a ser
empleado por consultores y facilitadores para alinear los equipos de
trabajo y favorecer la productividad de los mismos. Este modelo
consta de cinco secciones que deben ser desarrolladas junto con el
equipo, en un tiempo de 30 a 45 minutos (ilustracion 26).

PERSONAS Y ROLES

¢ Cudles son nuestros nombres y cuales
roles tenemos en el equipo?

OBIJETIVOS
COMUNES

¢ Qué es lo que realmente
gueremos lograr como grupo?
¢ Cual es nuestro objetivo clave
que sea factible, medible y con
un limite de tiempo?

¢ Cuales son nuestros objetivos
personales que queremos
compartir entre nosotros?

PROPOSITO

¢Por gue estamos haciendo
lo que estamos haciendo en
primer lugar? ;{Qué es algo
mas importante que nos
hace perseguir nuestro
objetivo comun?

VALORES

¢ Qué representamos?

¢Qué son los principios rectores?

¢ Cuales son nuestros valores comunes que
queremos ser el nucleo de nuestro
equipo?

REGLAS Y
ACUERDOS

¢ Cuales son las reglas que queremos
introducir?

¢ Como nos comunicamos y mantenemos
a todos actualizados?

¢ Cdmo tomamos decisiones?

¢ Como ejecutamos y evaluamos lo que
hacemos?

llustracion 26. Modelo de team canvas

Fuente: elaboracion propia, a partir de lvanov y Voloshchuk (2015).
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Paso 2. Establecer las reglas o acuerdos que se vayan a tener en
cuenta para el desarrollo de la sesién. Cada equipo propone las reglas
para el taller del inception, y entre todos se llega a un consenso.
Paso 3. Se crea el tablero del parking lot. En este tablero se incluyen
los temas donde exista incertidumbre o que puedan ser resueltos en
otro momento. El objetivo es ayudar a mantener el foco de cada uno
de los pasos del taller sin profundizar en temas que deban ser tratados
luego.

Paso 4. Socializar la vision del producto. Un representante del lado del
cliente, preferiblemente la persona que desempefiara el rol de product
owner, le explica al equipo el origen de la iniciativa y qué es lo que se
necesita, respondiendo las siguientes preguntas: ¢qué se pretende
lograr y por qué es importante para la organizacion?, ¢cual es el
impacto en ingresos y gastos?, ¢qué le pasa a la organizacion si no
se hace el proyecto?, ¢ para quién es el producto?, ¢,qué necesidad u
oportunidad tienen el cliente o el publico objetivo?, ¢,cuél es el nombre
del producto?, ¢qué tipo de producto es?, ¢qué beneficio tiene el
producto?, ¢con qué otro producto compite o qué producto pretende
reemplazar?, ¢qué lo diferencia realmente del producto con el que
compite o con el que pretende reemplazar? Esta informacién puede
ser entregada ya sea de manera verbal o pueden utilizarse diversas
técnicas populares para este fin, tales como: producto vision board,
buyer personas, mapa de empatia o el impact maping.

Paso 5. Lista del Si y el No. En esta actividad se revisa el alcance,
identificando: ¢qué NO es el producto?, ¢qué NO esté incluido en el
alcance inicial? Para esto se tienen en cuenta restricciones técnicas,
politicas, normativas o de negocio. También se reafirma lo que si esta
incluido, y en caso de que queden elementos por validar, esto se deja

en la lista de lo “No resuelto”.
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Paso 6. El vecindario. Se socializan y complementan los interesados
relevantes que pueden no solo verse impactados por el proyecto, sino
influir en la toma de decisiones.

Paso 7. Mapa de historias de usuario. El mapa de historias de usuario
es una técnica para construir el producto backlog realizada con el
equipo, y asi determinar el plan de entregas, el minimo producto viable
y la estimacién a alto nivel. Para llegar al resultado que se visualiza en
la llustracion 27. Mapa de historias de usuariose empieza por
identificar los diferentes perfiles o usuarios para los que se enfoca el
producto, y luego se determinan las actividades o procesos que
realizaria este usuario, para posteriormente construir el backbone, que
se refiere al flujo de la experiencia que tendria ese usuario en cada
uno de los procesos o actividades antes identificados. Por ultimo, se
empiezan a definir las historias de usuario y las épicas (historias
grandes que posteriormente tendrdn que ser divididas) que se
desprenden de cada uno de los pasos del flujo de proceso, incluyendo
actividades técnicas que deban ser consideradas. En el mapa de
historias de usuario, los items deben ubicarse en orden de prioridad,
donde siempre se ubica en el extremo superior izquierdo aquello que
tiene mayor prioridad. La priorizacion se hace con el product owner.
Paso 8. Definicion del minimo producto viable. A partir del mapa de
historias de usuario debemos identificar el conjunto de funcionalidades
minimas que conforman un producto capaz de generarle valor al
cliente. Este producto basico seria el primer producto para lanzar o
desplegar, y por ello quedaria en el conjunto marcado como release
1, en la llustracion 27. Mapa de historias de usuarioEste debe ser lo
suficientemente pequefio como para tenerlo con prontitud, vy
aprovechar el costo de oportunidad, pero lo suficientemente grande

para que le dé valor al cliente o usuario.
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- Paso 9. Construir el plan de entregas. Con las historias de usuario que
no quedaron incluidas en el minimo producto viable se debe construir
el plan de entregas, que consiste en distribuirlas en diferentes releases
(lanzamientos). Para esto, se define un objetivo de negocio para
cumplir con cada lanzamiento y se distribuyen las historias de usuario
teniendo en cuenta los criterios de prioridad y dependencia.

- Paso 10. Estimacion a alto nivel. Utilizando las diferentes técnicas que
los marcos de trabajo &giles nos proponen, tales como el juicio de
expertos o el scrum poker, estimar a alto nivel cada una de las historias
de usuario en puntos de esfuerzo, teniendo en cuenta que la actividad
definida como pivote tiene un valor de 1 punto. Cuando se tenga toda
esta informacioén, se hace el calculo del peso, en puntos, de la historia
de usuario de cada uno de los releases, y se definen fechas

aproximadas para realizar cada uno de los lanzamientos.

Xe) e o
\){:\)O(;'\\ —— Historias de ACt‘V‘dadiS/
Q (\_) v usuario y Proceso
épicas
Flujo del
0% proceso
0O
S ~—Em N [
R I 8 A s T T -
S _— o o
o —
5 A [ ] Y _,l
s e -
Minimo | | f 0 Release 2
Producto e R Bl — R e —— — .
Viable/ I——] D \ Release 3

Release 1 Detalle

llustracién 27. Mapa de historias de usuario

Fuente: elaboracion propia, a partir de Shah (2019).
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Paso 11. Identificacion de miedos. En esta dinamica de lluvia de ideas
se identifican los riesgos o impedimentos del proyecto que pueden
impactar el cumplimiento de los objetivos, a partir del cuestionamiento:
“¢ A qué le tememos que no nos deja dormir tranquilos en las noches?”
(Comba, 2014, p.25). Los elementos resultantes se categorizan y se
definen planes de accion para cada uno de estos. El artefacto
resultante se tiene en cuenta en la documentacion de los riesgos del

proyecto.

Procesos de planeacion

° Gestidn de la integracién - Plan de la direccion de proyectos: desarrollar el

plan para la direccion del proyecto. El plan de direccion de proyecto se

construye a partir de lo contenido en la llustracion 24. Procesos de

metodologia de proyectos a aplicar, de acuerdo con el marco de trabajo por

emplear que muestra cada uno de los procesos para desarrollar de acuerdo

con el marco de trabajo seleccionado.

° Gestidon del alcance - Revision del alcance: dado que el alcance ya se

encuentra definido en la propuesta comercial, este proceso consiste en

revisar dicha propuesta, garantizando que se especifique:

Como se obtendré la aceptacion formal de los entregables.

Las exclusiones del proyecto, es decir, lo que esta fuera del alcance.
Las restricciones, ya sean internas o externas; por ejemplo, un
presupuesto predeterminado, o cualquier fecha o hito del cronograma
impuesto.

Los supuestos.

Metodologia que se vaya a emplear, si es tradicional, agil, hibrida o de

libre eleccién de Chef Company.

Si durante el proceso de revision se identifica algun elemento no

especificado, estas inquietudes se remiten a la direccién comercial, la cual
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debera revisar dicho elemento con el cliente y evaluar si implica impacto en

costos y, por ende, elaborar un control de cambios.

° Gestidn de costos - Revisidn del presupuesto: dado que el presupuesto ya

se encuentra definido en la propuesta comercial, este proceso consiste en

revisar dicha propuesta, garantizando que se especifique:

Tipo de contrato: si es por recursos-materiales o por costo fijo-alcance
fijo, teniendo en cuenta que un proyecto que en la propuesta comercial
especifique que sera trabajado con metodologia agil siempre debe ser
por recursos-materiales.

Proceso de facturacién: en el que se especifiquen fechas limite de
recepcion de facturas, montos sin IVA y si se requiere envio de
ordenes de compra o documentos equivalentes.

Condicién de pago: numero de dias en que el cliente debe realizar el
desembolso luego de haber recibido las facturas.

Andlisis de ofertas de proveedores: en caso de que el proyecto
implique la contratacion de algun proveedor, se deben incluir las
cotizaciones a partir de las cuales se desarroll6 la propuesta comercial
para el cliente. En este punto se debe constatar que la condicién de
pago del cliente sea inferior o igual a la condicién de pago acordada
con los proveedores, para garantizar el flujo de caja.

° Gestion de la calidad - Planificar la gestion de la calidad: los procesos

asociados a la gestiéon de la calidad quedaron en tercer lugar dentro de la

priorizacibn de areas de conocimiento que arroj6 como resultado el

diagndstico de madurez. Este seria uno de los principales frentes en los que

trabajaria la PMO durante su fase de implementacion, el cual tendria avances

paulatinos.

En la ilustracion 28 se propone como deberia evolucionar el proceso de

planeacién de la calidad durante la fase de implementacion de la PMO.
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ETAPA 2: meses 4y 5

1- Definicion de estandares de
calidad por tipo de solucion, a través
de listas de chequeo.

ETAPA 1: meses 1,2y 3

1- Implementacion de la plantilla de
levantamiento de requisitos.

2- Medicion de costo de la calidad. 2- Optimizacion de Ia plantila de

3-Aplicacion de diagrama de levantamiento de requisitos.
pescado para analizar problemas de 3- Introduccion de métrica para

calidad detectados. medir la desviacién de calidad.

ETAPA 3: mes 6 en adelante

1- Definicién del proceso de
validacién por cada tipo de solucion.

2- Definicion de metas para reducir
las desviaciones de calidad.

3- Construccion del plan de mejora
continua de la gestion de la calidad.

llustracién 28. Planificacion de la gestion de la calidad por etapas

Fuente: elaboracion propia.

En esta seccion solo se abordan las actividades mencionadas en la etapa 1.

En la definicién del alcance de la propuesta comercial es muy importante que
se especifiquen los tipos de pruebas o de validacion que se haran en relacién

con la calidad de los entregables:

- Testeos de usabilidad (para software, disefios y videos)
- Pruebas exploratorias (para software, disefios y videos)
- Pruebas de seguridad (solo para software)

- Pruebas de desempefio (solo para software)

- Pruebas funcionales (solo para software)

- Comprobadores de plagio (para contenido)

Ademas, debe especificarse si las pruebas pueden ser efectuadas por Chef
Company o si es exigencia del cliente hacerlas a través de un tercero. Estas
caracteristicas deben quedar plasmadas en la matriz de requisitos que se
explica mas adelante en la gestién de alcance.
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Durante el desarrollo del proyecto se les debe hacer medicion a los
indicadores asociados al costo de la calidad. Estas métricas iniciales
permitirdn tener informacion que luego sirva de base para desarrollar el plan
de mejora continua contemplado para la etapa 3, de la fase implementacion
de la PMO; ademas, permitiran identificar cuando un desfase presupuestal
es ocasionado por los reprocesos que generan las malas practicas en cuanto

a gestion de calidad, y cuando es producto de una mala estimacion.

Segun el PMI (2017b), el costo de la calidad (COQ, por sus siglas en inglés
cost of quality) se refiere al costo total del trabajo conforme, que es el valor
invertido para prevenir errores de calidad, y del trabajo no conforme, que son
los costos asociados a devoluciones o reclamaciones por el incumplimiento
de los requisitos (ilustracion 29). Los costos por fallas se clasifican en internos
(constatados por el equipo del proyecto) y externos (constatados por el
cliente) (p. 283).

Costo de Conformidad

Costos de Prevencion
(Elaborar un producto de calidad)
* Capacitacion

* Documentar procesos

* Equipamiento

= Tiempo para hacerlo bien

Costos de Evaluacion

(Evaluar la calidad)

* Pruebas

* Pérdidas por pruebas destructivas
= Inspecciones

Gastos incurridos durante el proyecto
para evitar fallas

Costo de No conformidad

Costos Internos por Fallas
(Fallas detectadas por el proyecto)
* Retrabajo

* Trabajo desechado

Costos Externos por Fallas
(Fallas detectadas por el cliente)
+ Responsabilidades

* Trabajo por garantia

+ Pérdida de negocio

Gastos incurridos durante y después
del proyecto debido a fallas

llustracion 29. Costo de la calidad
Fuente: PMI (2017b, p. 283).
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De acuerdo con el PMI (2013a), cuando se generen costos de no
conformidad, se debe hacer una sesion con el equipo del proyecto
para identificar las causas de estos errores. En esta sesion se
construyen diagramas causa-efecto, o diagramas de Ishikawa, en las
gue el enunciado del problema es situado en la cabeza del diagrama
de espina de pescado (ilustracidon 30), y luego se empieza a responder
a la pregunta: ¢ por qué?, hasta que se logre identificar la causa raiz.
La informacion que se recopile puede ayudar a implementar medidas
correctivas inmediatas, y también alimenta las bases sobre las cuales
se construiran los planes de mejora continua de la organizacion en una
fase posterior de implementacion de la PMO. Existen numerosos
modelos de mejora continua asociados a la gestion de la calidad que

deben considerarse, tales como Kaizen, Lean y Deming, entre otros.

CAUSA EFECTO

Materidles Maguinas Métodos

Medio Mano Medicion
ombiente de obra

llustracién 30. Diagrama de espina de pescado (Ishikawa)
Fuente: Bueno (2019).

o

Gestion de recursos humanos - Planificar la gestion de recursos: en la

propuesta comercial se especifican los roles que participaran en el proyecto,

y sus funciones. En dicho proceso se revisa esta propuesta y se definen, con
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las areas funcionales, las personas especificas que conformaran el equipo
del proyecto. Es responsabilidad del lider funcional seleccionar a la persona
gue tenga las habilidades requeridas, y definir, si se requiere, el plan de
capacitacion para fortalecer habilidades especificas que requiera el proyecto.
Luego de esta seleccion, el recurso queda reservado durante las fechas en
las que tendra asignadas actividades, de acuerdo con el cronograma, el
porcentaje de asignacion dependera del tiempo que demande el proyecto

para la ejecucion de estas tareas.

Como estrategia para mejorar la interaccion de los roles en el desarrollo del
proyecto, la asignacién de las actividades definidas en la EDT se realizara
empleando una matriz de asignacion de responsabilidades (RAM, por sus
siglas en inglés responsibilities assignment matrix) tipo RACI, que, segun el
PMI (2017b), se describe asi:

Responsible (R), Accountable (A), Consulted (C), Informed (I),

(persona responsable de ejecutar la tarea, persona con

responsabilidad ultima sobre la tarea, persona a la que se consulta

sobre la tarea, persona a la que se debe informar sobre la tarea). (p.

317).
Esta practica permite no solo que haya validaciones oportunas entre los
diferentes equipos funcionales, sino también definir cuales entregables
deben ser aprobados por el cliente como condicion para continuar con la fase

siguiente.

En la jError! No se encuentra el origen de la referencia. se muestra un

ejemplo del diagrama RACI.
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Tabla 17. Ejemplo de diagrama RACI

Diagrama RACI Persona
Actividad Ann Ben Carlos Dina Ed

Crear acta A R | I I

de constitucidn

Recopilar

requisitos I A R c c

Presentar solicitud

de cambio ' A R R c

Desarrollar plan

de pruebas A C I I R
R = Responsible A = Accountable C= Consult I = Inform
(persona (persona con (persona ala gue (persona a la gue
responsable de responsabilidad seconsultasobre  sedebe informar
gjecutar latarea) (ltima sobre |a tarea) la tarea) sobre la tarea)

Fuente: PMI (2017b, p. 317).

° Gestibn de riesgos - ldentificacion de riesgos, analisis cualitativo y
cuantitativo: La gestibn de riesgos fue el componente con mas baja
calificacion en el diagnostico de madurez y, por ende, es en el que mas se
deben enfocar las acciones de la PMO, empezando por la construccion de la
base de datos consolidada de riesgos para cada tipo de solucién, que debe
ser alimentada constantemente. A partir de esta base de datos se debe
proceder a identificar los riesgos del proyecto. En la jError! No se encuentra
el origen de la referencia.se muestra el detalle de los campos minimos que
debe contener la tabla de riesgos del proyecto. Inicialmente se propone una
estructura simple, ya que la victoria temprana en este frente es hacer la
identificacion, el analisis cualitativo y el cuantitativo, y el seguimiento de los
riesgos. Posteriormente se puede revisar el uso de modelos de
categorizacion y de enunciados especiales de riesgos. Algunos de estos
campos se pueden tomar directamente de la base de datos consolidada de
riesgos para cada tipo de solucién (en gris), otros pueden extraerse de esta

misma fuente, pero se deben revisar especialmente (en azul), los demas son
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diligenciados durante la planeacion (en salmoén) o durante las fases de

ejecucion, seguimiento y cierre del proyecto (en amarillo).

Tabla 18. Campos de la tabla de riesgos identificados del proyecto

Campo de la tabla
de riesgos del

Tipo de informacién

Observaciones

socioculturales, tecnolégicos, ecoldgicos,
legales-juridicos (Pestel), PEST, o crear
una propia.

proyecto
Categoria de Se pueden emplear categorizaciones Se sugiere inicialmente no categorizar los
riesgo tales como: politicos, econémicos, riesgos hasta que la construccion de la base

de datos consolidada de riesgos esté mas
madura, por lo que este seria un campo
futuro que se extraeria directamente de la
base de datos de riesgos.

Evento o causa

Causa o evento que produce el riesgo.

Se encuentra en la base de datos de riesgos

Impacto o efecto

Efecto adverso que produce el riesgo
sobre el proyecto.

Se encuentra en la base de datos de riesgos

Criticidad o nivel
de impacto

De acuerdo con la afectacién que pueda
producir sobre el proyecto y basandose
en la jError! No se encuentra el origen de
la referencia., se selecciona una opcién
entre: nulo, muy bajo, bajo, mediano, alto,
muy alto.

Se define un valor en la base de datos de
riesgos, basandose en experiencias previas,
pero se debe asignar un valor especifico
cuando se realice el analisis cualitativo de los
riesgos del proyecto.

Probabilidad de
ocurrencia

Probabilidad de que el evento que
provocaria el riesgo ocurra. Valor de 0% a
100%.

Se define un valor en la base de datos de
riesgos, basandose en experiencias previas,
pero se debe asignar un valor especifico
cuando se realice el analisis cualitativo de los
riesgos del proyecto.

Calificacion del
riesgo

Calificacion entre 0 y 1, donde 1 indica la
mayor criticidad de riesgo. En la jError!
No se encuentra el origen de la
referencia.se extrae valor de cruzar el
nivel de impacto y la probabilidad de
ocurrencia.

Se calcula a partir del andlisis cuantitativo.
Los riesgos con mayor calificacion son los
que deben tener mayor seguimiento.

Tipo de plan de
accion

Se define si el plan de acci6n es para
mitigar, aceptar, evitar o transferir el
riesgo.

Se encuentra en la BASE DE DATOS de
riesgos, pero se debe hacer REVISION de la
aplicabilidad al proyecto especifico.

Plan de accion

Se especifica el plan de accion para
evitar, transferir o mitigar el riesgo; o las
consideraciones para aceptarlo.

Se encuentra en la base de datos de riesgos,
pero se debe hacer revision de la
aplicabilidad al proyecto especifico.

Materializado

(Si/No) Indica si el riesgo se present6 o
no.

Se diligencia durante las fases de ejecucion,
control y cierre.
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Campo de la tabla
de riesgos del
proyecto

Tipo de informacion

Observaciones

Utilidad del plan de
accion

Se especifica si el plan de accion
planeado fue efectivo 0 no en caso de que
el riesgo se haya materializado, y, en
caso de que no, se dan recomendaciones.

Se diligencia durante las fases de ejecucion,
control y cierre.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 19. Definiciones de probabilidad e impacto

+/= IMPACTO SOBRE LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO
ESCALA PROBABILIDAD
TIEMPO COSTO CALIDAD
Muy alto ~70% 6 meses SS5M Lrgﬁg? muy significativo sobre la funcionalidad
Alto 51-70% 3-6 meses $1IM-55M Impacto significative sobre la funcionalidad general
Mediano 31-50% 1-3 meses SE01K-51M Algan impacto sobre dreas funcionales clave
Bajo 11-30% 1-4 semanas | S100K-3500K | Impacto menor sobre la funcionalidad general
Muy bajo 1-10% 1 semana =3100K Impacto menor sobre [as funciones secundarias
Mulo <1% Sin cambio Sin cambio Ningan cambio en la funcionalidad
\ J

Fuente: PMI (2017b, p. 407).

Tabla 20. Ejemplo de matriz de probabilidad e impacto

Amenazas Oportunidades
WIS | oos | 008 | oas 018 | o009 | oos |MF®
Alta Alta
= 0,70 0,04 0,07 0,14 0,14 0,07 004 0,70 g
= . -
= Mediana Mediana =
E 0,50 0,03 0,05 040 0,10 0,05 0,03 0,50 E
g -
S e Bai
“ 03 | ooz | 003 | 006 012 | 006 | 003 | 002 | g3
Muy baja Muy baja
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01 0,10
Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto | Muy alto Alto Moderado Bajo Muy bajo
0,05 0,10 0,20 0.40 0,80 0,80 0,40 0,20 0,10 0.05
Impacto negativo Impacto positivo

Fuente: PMI (2017

b, p. 408).
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° Gestidn de adquisiciones - Planificar las adquisiciones: la primera parte de
este proceso consiste en verificar si en la propuesta comercial se especifican
las compras o adquisiciones incluidas en el proyecto. Se recomienda tener
identificadas las compras usuales que se requieren para cada tipo de
solucién. De este modo, el segundo paso seria revisar cuales de estas
adquisiciones aplican para el proyecto especifico, y validar si fueron
consideradas en el presupuesto aprobado. De lo contrario, se debe alertar
para solicitar un control de cambios. Es importante construir y alimentar de
forma paulatina una base de datos de tarifas y proveedores. De este modo
se pueden tener en cuenta los costos reales al momento de hacer la

estimacion.

La seleccion de proveedores se lleva a cabo en esta fase. Por politica de la
compairiia, siempre se deben solicitar tres cotizaciones de diferentes
proveedores antes de tomar una decision. En caso de que el proveedor
seleccionado sea nuevo, se debe gestionar con el area administrativa la

creacion de este en el sistema ERP.

La salida de este proceso es un documento que se entrega al area de
tesoreria, en el que se especifiquen las fechas en las que se deben hacer los
desembolsos, la fecha aproximada en que se recibira la factura, los datos del

proveedor y el concepto.

° Gestidn del alcance - Efectuar la EDT: la propuesta comercial se estructura
a partir del diligenciamiento de las plantillas de solucion, que se encuentran
en los anexos 1, 2 y 3 del presente trabajo, para las tres soluciones Pareto
de la compafiia (ecommerce, content y audiovisual). En estas plantillas se
encuentran las EDT genéricas construidas para cada tipo de proyecto, tal
como se muestra en llustracién 31. EDT y diagrama de Gantt resultante de la

plantilla de solucién empleada en la estimacion En este proceso se debe
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revisar el documento resultante de la estimacion, y ajustarlo en caso de ser

necesario.
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llustracion 31. EDT y diagrama de Gantt resultante de la plantilla de solucién

estimacion

Fuente: plantillas de solucidn anexas a este trabajo.
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° Gestion del tiempo - Elaborar cronograma: este proceso consiste en
revisar las plantillas de solucion que acompafan la estimacion comercial,
pues ya en dichas plantillas se definen: las dependencias entre actividades,
el diagrama de Gantt basico del proyecto y la estimacion de las actividades.
Con estos datos, en la herramienta de gestion de proyectos se puede crear
el cronograma de forma mas precisa, ya que la plantilla de soluciéon no
considera la distribucion de cargas de acuerdo con el nimero de personas
asignadas.

° Gestion del alcance - Recopilar requisitos: aunque la recopilacién de
requisitos haga parte de la gestion del alcance del proyecto, también es un
elemento clave en la gestion de la calidad, pues en este proceso de deben
especificar los criterios de aceptacion. El formato de documentacién de
requisitos propuesto se muestra en la jError! No se encuentra el origen de
la referencia.y es una adaptacion de la matriz de trazabilidad de requisitos
gue nos muestra la Guia del PMBOK (PMI, 2017b).

Tabla 21. Adaptacion de la matriz de trazabilidad de requisitos

Matriz de trazabilidad de requisitos

Nombre del proyecto

Descripcién del proyecto

ID de proyecto (# contrato)

N Identificacion Descripcion de  Objetivo de = Entregables de Criterio de
Identificacion
asociada entregable negocio. la EDT aceptacion
1.0
001
1.1

Fuente: elaboracion propia, a partir del PMI (2017b, p. 149).

e Procesos de ejecucion
° Gestion de la integracion - dirigir y gestionar el trabajo del proyecto: es el

proceso de llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del
proyecto. Como parte de esta fase, el gerente de proyectos debe:

- Actualizar semanalmente las métricas de desempefio del proyecto.

126



Elaborar informes mensuales de estado del proyecto, para lo cual ya
se cuenta con un formato definido.

Verificar el uso de la herramienta de gestion de tareas Jira.

° Gestidn de la integracién - gestionar el conocimiento del proyecto: durante

toda la ejecucion del proyecto se deben mantener actualizados los activos del

proyecto y de la organizacion, que serian:

Riesgos del proyecto

Lecciones aprendidas

Cronograma en caso de que se modifique la linea base

Documento de seguimiento presupuestal

Métricas del proyecto en el maestro de proyectos de la organizacion
Base de datos de proveedores

Base de datos de riesgos consolidada de la organizacion

Plantilla de solucion. Esta puede modificarse si se detecta alguna
desviacion que evidencie la necesidad de ajustar la plantilla, para que

sea mas precisa al momento de estimar nuevos proyectos.

° Gestion de la calidad - Gestionar la calidad del proyecto: la gestiéon de la

calidad durante la ejecucion del proyecto se basa en validar los entregables

gue se van finalizando, de acuerdo con los criterios de aceptacion definidos

en la matriz de trazabilidad de requisitos. La responsabilidad de la calidad de

los entregables recae en mayor grado en los lideres funcionales, que deben

hacer una validacion de todos los entregables del equipo.

° Gestion de las comunicaciones - Gestionar las comunicaciones: durante

la ejecucién del proyecto, la gestién de las comunicaciones se centra en:

Focalizar todas las comunicaciones con el cliente a través de los
gerentes de negocio.

Entregar mensualmente informes de desempefio del proyecto.
Compatrtir con los equipos directivos de la compafiia los proyectos que

se encuentran en la base de datos de alertas de la compafiia.
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° Gestion de los riesgos - Implementar la respuesta a los riesgos: a partir del
plan de gestion de riesgos elaborado, hacerles seguimiento, especialmente a
los riesgos que tuvieron mayor valor en el analisis cuantitativo. En caso de
gue alguno se materialice, aplicar el plan de accion definido.

° Gestidn de las adquisiciones - Hacer las adquisiciones: en este proceso
se tiene en cuenta el plan de adquisiciones elaborado y entregado a tesoreria.
En caso de que se presente la necesidad de compras que no habian sido
contempladas, incluirlas en el plan haciendo el respectivo control de cambios.
° Gestidn de los stakeholders - Gestionar la participacion de los interesados:
la principal herramienta para gestionar la participacion de los interesados es
la reunién de seguimiento del proyecto. La periodicidad y frecuencia de estas
sesiones se define con el cliente y con el equipo de trabajo durante la fase de
planeacién. Cuando un proyecto es agil o hibrido, las reuniones de
seguimiento se reemplazarian con las ceremonias del sprint que propone el
marco de trabajo SCRUM y que se describieron en la pagina 55 del marco
conceptual: sprint planning meeting, daily meetings, sprint review meeting y

retrospectiva de sprint.

e Procesos de control
En general, los procesos de control consisten en revisar las métricas que se toman
del proyecto, y validar si se ha sobrepasado el umbral definido para poner el
proyecto en alerta. Un proyecto alertado implica que este debe ser priorizado en la
organizaciéon, se le debe implementar un plan de accion para contrarrestar las
desviaciones existentes o los riesgos materializados y se debe incluir en la base de
datos de alertas. Para los procesos de controlar alcance, controlar cronograma y

controlar costos, se muestran las métricas y los umbrales en la
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Tabla 22 Métricas para el monitoreo y control de alcance, costos, cronogramas y calidad

Proceso

Métrica

Umbrales para generar alerta

Gestion de alcance:
validar y controlar
alcance

Numero de entregables
adicionales que se han
identificado.

En cuanto se detecten actividades o
entregables adicionales.

Gestién del tiempo:
controlar el
cronograma

Porcentaje de desviacién
del cronograma.

Mayor o igual a 5%.

Desviacion de
cronograma en dias.

Mayor o igual cinco dias.

Porcentaje de ejecucion
presupuestal.

Mayor o igual a 90%, si el proyecto
aun no ha empezado la fase de cierre.

Gestion de la calidad:
controlar la calidad
del proyecto

Porcentaje de entregables
gue no han cumplido los
criterios de aceptacion.

Mayor o igual a 5% del nimero de
entregables totales.

COQ: costo de no
conformidad.

Mayor o igual a 5% del presupuesto
total.

Fuente: elaboracion propia.

La base de datos de alertas se actualiza 'y se comparte semanalmente con el equipo
directivo, la direcciébn comercial y los lideres funcionales. Un proyecto se retira de la
base de datos de alertas cuando un control de cambios ha sido realizado o cuando

se ha logrado contrarrestar la desviacion existente.

En la medida en que la PMO avance con la definicion de estandares se debe incluir
la métrica de valor ganado, para tener una medida que pueda mostrar la relacion

entre costo y cronograma, y que permita identificar alertas de manera oportuna.

° Gestidn de la integracion - Hacer control integrado de cambios: a partir de
la informacién asociada al proyecto que se va recopilando en la ejecucion, se
debe validar si se requiere hacer algun control de cambios. La vicepresidencia
de operaciones y proyectos debe gestionar los controles de cambios
directamente con la direccion comercial, y estos deben ser aprobados con la
firma de un director. Es decision de esta direccion si se transfiere el control
de cambios al cliente o si solo se considerara a nivel interno.

° Gestidn de los riesgos - Controlar riesgos: este proceso consiste en

identificar nuevos riesgos y en analizar, revisar y monitorear los riesgos
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existentes del proyecto, de acuerdo con la prioridad resultante del analisis

cuantitativo.

° Gestidn de las adquisiciones - Controlar adquisiciones: en este control se

verifica el cumplimiento de los acuerdos con los proveedores, se hace gestion

de facturas y se verifica que se realicen los pagos oportunamente.

e Procesos de cierre

° Gestidon de la integracion - Acta de cierre: en el cierre del proyecto se llevan

a cabo las siguientes actividades:

Se le debe hacer firmar al cliente el acta de cierre. En este documento,
el cliente certifica que se ha cumplido el objetivo del proyecto y que ha
recibido a conformidad todos los entregables y servicios. En esta acta
se debe especificar cuales controles de cambio se realizaron durante
el desarrollo del proyecto.

Se le debe solicitar al cliente evaluacion de satisfaccion. Esta actividad
es responsabilidad de la direcciébn comercial, y deben compartirse los
resultados con el gerente de proyectos.

Se debe revisar que las lecciones aprendidas estén actualizadas.

Se debe actualizar la base de datos de riesgos de la organizacion,
incluyendo los nuevos riesgos y planes de accion que se hayan
presentado.

Se debe analizar el porcentaje de desviacion del proyecto, en tiempo
y presupuesto, para que este valor sea tenido en cuenta al momento
de calcular el porcentaje de incertidumbre que se vaya a considerar
en los nuevos proyectos que se desarrollen con el mismo cliente.

Se debe garantizar que el proyecto y todos los items estén cerrados
en la herramienta de gestion de tareas Jira.

Se debe elaborar el informe de cierre del proyecto, que debe contener:
detalle de la ejecucion presupuestal y justificacién de desviaciones,
lecciones aprendidas, riesgos materializados y planes de accion

aplicados y los logros.
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Se debe garantizar que toda la documentacion del proyecto se
encuentre en el repositorio que para este fin la organizacion tiene en
One Drive. Los documentos que deben estar son los siguientes: actas
de controles de cambio, propuesta comercial, informes mensuales,
informe de cierre, plantilla de solucién empleada en la estimacion, y
los demas que se vayan definiendo a medida en que la PMO avance
con las actividades de definicion de estandares.

° Gestion de costos - Cierre financiero: En este proceso es muy

importante verificar que:

Todas las facturas deben haber sido emitidas, recibidas y pagadas por
los clientes, de acuerdo con la condicidn de pago acordada.
Todas las facturas de proveedores deben haber sido procesadas y
pagadas.
La base de datos de proveedores debe quedar actualizada, incluyendo
los servicios prestados y las tarifas.
Las solicitudes de reembolsos que hayan realizado los empleados por
gastos asociados al desarrollo del proyecto deben estar cerradas.
Los anticipos que hayan solicitado los empleados para cubrir gastos
asociados al desarrollo del proyecto deben haber sido legalizados.
El célculo del valor ejecutado del presupuesto haya sido asociado al
costo del recurso humano teniendo en cuenta el valor de la hora
especificado en la propuesta comercial para cada rol, asi:

# de horas ejecutadas * valor de la hora
Se tenga el calculo de la ejecucion presupuestal total y el porcentaje

de desviacion.
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9. CONCLUSIONES

Es comun que cuando una organizacion empieza a crecer se detecte la necesidad
de estandarizar sus procesos, con el fin de que las operaciones sean mas
organizadas y eficientes. La mejor forma de iniciar esta estandarizacion es eligiendo
modelos de referencia y realizando un diagnéstico de la situacion actual de la
organizacion frente a dicho diagnostico, ya que esto permite trazar un mapa de ruta
en el que se prioricen los aspectos mas débiles y los que mas le aporten a la
organizacioén. De este modo, las acciones en pro de mejorar los procesos de la
organizacién son estructuradas y apuntan a objetivos realistas, pues consideran un
plan de mejora continua a mediano y largo plazo, puesto que no se pretende que
de manera instantanea se llegue al nivel mas alto de madurez, sino que haya una
estandarizacion gradual. Ademaés, basarse en un modelo o estandar permite
aprovechar las mejoras practicas en las cuales este se basa, que resultan
precisamente de las lecciones aprendidas y los casos de éxito de otras

organizaciones que ya han recorrido ese camino.

La estandarizacion de procesos y actividades favorece la eficiencia y, por ende, la
rentabilidad en los entornos empresariales. El presente trabajo de grado propone
gue se implemente una oficina de direccion de proyectos que tenga entre sus
responsabilidades el levantamiento y la optimizacion de los procesos de la
organizacion. De este modo, el alcance no queda restringido a la definiciéon de unos
procedimientos que dan respuesta a las condiciones actuales de la organizacion,
sino que se dan las bases para que la organizacion sea capaz de adaptarse a las
condiciones cambiantes de acuerdo con la evoluciéon que tenga como compafia,

para lograr una gestion adecuada de sus proyectos.

Como resultado de entender la resistencia al cambio propia de las organizaciones,
al momento de implementar los nuevos lineamientos metodoldgicos y los procesos
para la direccion de proyectos se debe tener en cuenta el tiempo de adaptacion
requerida, y favorecer la flexibilidad como competencia organizacional. Por esta
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razon, el plan de implementacion de la PMO para los primero seis meses contempla

la introduccion paulatina de nuevas practicas y artefactos.

Antes de darle a Chef Company los lineamientos metodologicos y las
recomendaciones para la gestion de proyectos se analizaron los factores clave para
la clasificacion de los proyectos de la organizacién. Lograr una clasificacion
adecuada es un punto de partida para estandarizar las actividades; ademas, permite
simplificar los procesos de los proyectos que tienen menos complejidad, lo que obra
en beneficio de la eficiencia, y ayuda a tener una asignacion adecuada de carga
para los gerentes de proyectos, pues se puede dimensionar mejor el tiempo de

gestién que demanda cada tipo de proyecto.

Con la fuerte presencia que estan teniendo los marcos de trabajo agiles, es comun
gue la mayoria de las organizaciones se vean abocadas a implementarlos como
rigurosas metodologias de gestion de proyectos para la organizacion. Es importante
entender que los marcos de trabajo, los modelos y los estandares no son
metodologias que se deban aplicar al pie de la letra, sino que son referentes de
buenas précticas, y es responsabilidad de la organizacion definir las practicas que
debe tomar y adoptar de cada marco de trabajo disponible, siempre y cuando le
generen valor a la organizacién y se puedan adaptar a sus condiciones propias.
Esta es una de las actividades que debe desarrollar la PMO propuesta para Chef

Company.
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10.ANEXOS

Anexo 1. Encuesta de modelo de madurez de Crawford en Chef Company y
resultados.

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Resultados de la encuesta de modelo

de madurez de Crawford en Chef Company.xlIsx”

Anexo 2: Plantilla para realizar la estimacion de soluciones tipo Content.
Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Plantilla Solucion Content.xIsx”
Anexo 3: Plantilla para realizar la estimacion de soluciones tipo Audiovisual.
Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Plantilla Solucion Audiovisual.xlIsx”
Anexo 4: Plantilla para realizar la estimacion de soluciones tipo Ecommerce.

Formato digital. Archivo de Microsoft Excel “Plantilla Solucion Ecommerce.xIsx”
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