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RESUMEN.

Muchas son las variables y los factores que se manejan en el desarrollo o
ejecucion de un determinado proyecto, y mas aun cuando se tienen que administrar
y controlar varios proyectos de manera simultdnea, lo cual no resulta facil si no se
dispone de una herramienta o modelo guia, basado en fundamentos o estandares,
gue contribuyan al éxito de la gestion empresarial.

En el presente proyecto, se presenta un estudio que tiene como propésito el
disefio de un modelo de gestidn, para la administracidn y control de los proyectos
en desarrollo, de una pequefia empresa del sector industrial asturiano, a la que se
sustituird el nombre por otro ficticio (para mantener la confidencialidad del
estudio), basdndose el mejor modelo de gestidon que exista actualmente, y que se
caracterice por la administracién y control de varios proyectos simultdneamente,
con éxito, y de manera continuada en el tiempo.

Para el desarrollo del presente trabajo, se realizé la busqueda de informacién
y andlisis de referencias bibliografias tedricas y practicas, sobre administracién y
control de proyectos, entre las que destacaron las basadas en la Metodologia del
PMBOK (Project Management Body Knowledge), del PMI (Project Management
Institute), para luego definir los procesos y mecanismos de control y aseguramiento
de la calidad de los proyectos, e identificacion de los recursos (econémicos,
humanos, etc.), requeridos para el desarrollo de cada proyecto. Adicionalmente, se
analizaron los cronogramas y el alcance de todos los proyectos, se definieron los
medios o canales de distribucién de la informacion relacionada con los proyectos
dentro de la organizacion, y finalmente, se delimité una estructura estandar, para la
administracion y control de los proyectos en desarrollo.

Este estudio fue desarrollado como una investigacién con disefio no
experimental, de tipo aplicado. Se estima que con la elaboracién del presente
proyecto, se lograra poder generar y disponer de informacidn efectiva y oportuna
para la toma de decisiones gerenciales, en una pequefa empresa del sector
industrial asturiano, con la finalidad de recuperar la imagen de la organizacidn,
garantizar la satisfaccion de los clientes con respuestas eficientes y oportunas, y
optimizar la gestion de la organizacion.
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1. INTRODUCCION.

1.1 GENERALIDADES

En el presente trabajo se expone el estudio que permitié el disefio de un
modelo de gestion para la administracion y control de los proyectos en desarrollo
de una pequeiia empresa del sector industrial asturiano, basado en la metodologia
del PMBOK del Project Management Institute (PMI).

El desarrollo eficiente de proyectos de Ingenieria, esta condicionado al andlisis
de multiples variables durante su desarrollo o ejecucion, y mds aun cuando se
tienen que administrar y controlar varios de estos, de manera simultanea, lo cual
resulta dificil si no se dispone de una herramienta o modelo guia, que esté basado
en fundamentos o estandares que puedan contribuir de manera efectiva y eficiente
a la gestidn con éxito, dentro de cualquier organizacidon empresarial.

1.2 CONCEPTUALIZACION SOCIO-ECONOMICA DE LA
EMPRESA.

ADAM SMITH se encuentra entre los primeros en teorizar respecto a los
aspectos socio-econémicos de la empresa. Para él, una empresa es la organizacién
que permite la internacionalizacion de las formas de produccién: por un lado
permite que los factores de produccion (capital, trabajo y recursos) se encuentren, y
por el otro, permite la division del trabajo.

Desde otra perspectiva, MAX WEBER llama la atencién sobre los aspectos
organizacionales de las empresas. WEBER, sugiere una similitud entre las empresas
modernas y los sistemas burocrdticos. En ambos, el ideal es la racionalizaciéon de
actividades en aras del resultado, con la atencidon centrada en la eficiencia y la
productividad. En ambos, los productores no poseen los medios de produccidn,
medios cuya propiedad se ha ido incrementando y concentrandose en las manos de
una élite directora, etc. Esto se da con un telén de fondo, en el cual la consecucion
de ganancias parece ser el valor supremo, un fin en si mismo, y no el medio para el
mejoramiento de la vida.

Sin embargo, para THORSTEIN VEBLEN, el sistema industrial moderno, es una
concatenacién de procesos que tienen mucho del cardcter de un proceso mecanico
Unico, comprensivo y balanceado, en el que las grandes corporaciones no estan
primariamente interesadas en maximizar las ganancias a través de la produccion y
venta de productos o servicios. El objetivo principal de los directores corporativos es
maximizar el valor de sus inversiones. Para VEBLEN, el capital de una empresa
incluye no solo elementos materiales, sino también aspectos intangibles, medidos
en el buen nombre, o reputacidn de la empresa.
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WILHELM ROPKE, junto a otros miembros del llamado neoliberalismo
alemdn, denunciaron lo que percibieron como excesiva matematizacién de la
economia, que lleva segln las palabras de ROPKE a la expulsién del hombre de la
economia. Parece por ello, extender esa sugerencia de VEBLEN. Para ROPKE, el
objetivo principal de las empresas es producir valor en su sentido moral: Es evidente
que la satisfaccion -de las necesidades del hombre- no puede resultar ajena o
indiferente al éxito o fracaso de la productividad técnica. Sin embargo, hacer de la
«produccion de cosas» el fin ultimo de la economia, desmerece la condicion humana
a lo puramente econdmico. Para ROPKE, el problema de fondo ha sido el
encumbramiento de una concepcién materialista o utilitaria de la vida, a lo que no
fue ajeno el viejo liberalismo.

Esta posicion de ROPKE, dio origen a un fuerte debate interno en la Sociedad
Mont Pelerin con partidarios de la visién de LUDWIG VON MISES y FRIEDRICH VON
HAYEK, lo que terminé con la renuncia de ROPKE y algunos otros de los neoliberales
alemanes. HARTWELL, Unico historiador de la Sociedad hasta el momento, en el
capitulo denominado The Hunold Affair, describe la situacidn diciendo que existen
tres posibles conflictos en estas aspiraciones: seguridad versus progreso, igualdad
versus eficiencia, y solidaridad versus individualismo. Habia algunos participantes en
la conferencia, como VON MISES, que tomaron una posicién libertaria en todos
estos temas. Otros como ROPKE, creian que el sistema competitivo sin controles,
podia destruir valiosas instituciones humanas.

ROPKE defendié enérgicamente la intervencién agricola, por ejemplo, porque
gueria preservar las pequefias granjas familiares como una forma valiosa de vida. El
deseo de seguridad que muchos de los participantes aceptaban, condujeron en
algunos casos a propuestas intervencionistas (sugerencias de controles agregados,
salarios controlados por el gobierno, y programas de apoyo a la agricultura, por
ejemplo). Estas propuestas, sin embargo, eran formuladas sin una justificacién
analitica adecuada, y fueron rechazadas vigorosamente por otros participantes, que
enfatizaban tanto su inefectividad, como su caracter no-liberal.

1.3 PERFILES ORGANIZATIVOS DE LAS EMPRESAS
INDUSTRIALES.

HUERTA ARRIBAS, LARRAZA KINTANA y GARCIA OLAVERRI de la Universidad
Publica de Navarra, en su articulo de los perfiles organizativos de la empresa
espafiola, manifiestan que sin lugar a dudas uno de los conceptos mas utilizados y
quizas también mas ambiguo del dmbito empresarial, es la palabra cambio. El rdpido
desarrollo tecnolégico, la desregulacion de amplios sectores, y la integracion y
globalizacion de muchos mercados, estan provocando alteraciones en el entorno
econdmico de las empresas.

Tanto es asi que, desde la ultima década del pasado siglo XX, asistimos a un
intenso debate sobre la necesidad de cambios en el modo en el que las empresas
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gestionan y organizan tanto su arquitectura interna, como sus sistemas de
actividades externas.

En dicho debate se cuestiona la eficiencia de los sistemas de organizacién de
la produccion, de los trabajos mads tradicionales, y se postula que es necesario
progresar en el desarrollo de nuevos sistemas mas flexibles y avanzados de gestidn
empresarial.

Por la presidon de la competencia algunas empresas, inicialmente japonesas y
posteriormente norteamericanas y europeas, comenzaron a introducir a principios
de la década de los 70, una serie de modificaciones en su estructura organizativa.
Estas transformaciones se pueden visualizar en torno a tres ejes fundamentales: el
tecnolégico, el esfuerzo de mejora de la calidad, y el desarrollo de nuevos esquemas
de organizacién del trabajo y politicas activas de recursos humanos.

La progresiva incorporacién de nuevas tecnologias estd permitiendo mejorar
los procesos de planificacidn, programacion y control de la produccién. Mediante la
integracion de nuevas herramientas tecnoldgicas en los procesos, se reduce el
tiempo de preparacidon de las maquinas y se gana en flexibilidad interna sin perder
eficiencia. La evidencia obtenida en diferentes estudios internacionales
(OSTERMAN, 1994, 2000; PETTIGREW vy colaboradores, 2003) nos muestra, un
progresivo avance de los sistemas mas innovadores. Hay que reconocer que quizas
este desarrollo se ha visto impulsado por factores de cardcter institucional, que
favorecen el desarrollo de ciertas formas organizativas frente a otras, y que
pudieran no ser de aplicacién en el caso de Espafia.

La gestion de la calidad, se ha convertido en una exigencia central para la
direccion de las empresas, donde el énfasis inicial en la deteccidén de errores, se ha
transformado en un impulso de mejora continua de los procesos, y de orientacion
hacia la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Por dltimo, los nuevos disefios de organizacion del trabajo, estdn
promoviendo la descentralizacién en la toma de decisiones y el desarrollo de
relaciones mas horizontales, al fomentar los equipos de trabajo, la rotaciéon de
puestos, o abrir canales de participacién en la toma de decisiones a los empleados.
Por otro lado, la mayor autonomia de los trabajadores ha demandado cambios en
las politicas de gestidon de personas, promoviendo avances en la formacion y el uso
de nuevos esquemas de incentivos. Todas estas transformaciones han dado origen,
a los llamados sistemas de produccién flexibles (lean production), o sistemas de alta
implicacion.

Sin embargo, su aparicidon no ha supuesto el abandono de los sistemas mas
tradicionales, centrados en la produccion eficiente de grandes cantidades de
productos altamente estandarizados, y el uso de la jerarquia como mecanismo
basico de coordinacion. De hecho, la convivencia en el tejido industrial de los dos
modelos de empresa, tradicional y flexible, ha alimentado no sélo el debate sobre
las ventajas asociadas a los sistemas mas innovadores, sino también la discusiéon en
torno a las dificultades y barreras que existen para su extensién entre el tejido
empresarial.

8 Herndn Santana Castillo
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No obstante hay que reconocer, que el trabajo de GARCIA y HUERTA (2004)
constata la presencia en el tejido industrial espafiol, de empresas que estan optando
también por la implantacién de estos sistemas de gestion mas avanzados. Esta
expansion se puede interpretar, como el reconocimiento de la superioridad de los
sistemas flexibles, en un marco de mayor incertidumbre y volatilidad en la
economia.

En la industria se extienden estas nuevas practicas de organizacién y gestion,
pero la transicién, no obstante, parece no ser uniforme. Algunas organizaciones
optan por el modelo de produccion en masa o modelo Taylorista-Fordista de
organizacién de la produccidon, que ha sido el dominante en las grandes
corporaciones norteamericanas y europeas, durante la mayor parte del siglo XX.
Este modelo, tiene por objeto la produccidén de bienes estandarizados, de la manera
mas eficiente posible. La busqueda de la eficiencia, favorece un proceso de
normalizacién de pasos y tareas, que se traduce en una gran especializacidon de los
puestos de trabajo, y en el uso prdcticamente exclusivo de mecanismos de
comunicacidn, de caracter vertical, para completar la coordinacion. Todo ello,
favorece la automatizacién del proceso productivo. Dos caracteristicas de los
equipos productivos utilizados son, de un lado, su elevado grado de especificidad, y
de otro, su poca versatilidad, entendida ésta como capacidad para adaptar la
maquinaria, a la produccién de amplias variedades del producto inicial, en un plazo
corto de tiempo. Finalmente cabe destacar, como caracteristica basica de este
modelo, la escasa participacion de clientes y proveedores en el proceso.

El modelo flexible, también denominado Toyotista, es el modelo alternativo
surgido de la evolucién realizada por algunas empresas para adaptarse a los
cambios en su entorno. Una parte significativa de dichos cambios tienen su origen
en la sofisticacion y variabilidad de la demanda. Con el paso del tiempo, los clientes
de las empresas se han vuelto mds heterogéneos y exigentes, y sus gustos mas
cambiantes y complejos. En este contexto, las empresas deben ser capaces de
ajustar su cartera de productos mas rapidamente, y deben responder con gran
velocidad a los nuevos desarrollos de modelos y gamas, impulsados por la
competencia. Todo ello exige, una gran capacidad de adaptacién y de generacion de
nuevas y valiosas ideas de producto.

En el sistema flexible la maquinaria, aunque especifica, gana en versatilidad,
gracias a la reduccién en el tiempo de preparacion necesario para fabricar
variedades distintas, del mismo producto bdsico. La reduccién de los inventarios en
la organizacién, se convierte en el blanco fundamental de ese proceso de mejora,
dando lugar a la aparicion del concepto de justo a tiempo (just in time o JIT), en el
gue la empresa trata de trabajar sin inventarios de ningun tipo.

Esta reduccion de los inventarios, incrementa las interdependencias dentro
de la organizacion, y entre la organizacion y su entorno. Por ello la coordinacién
gana en importancia. En el sistema flexible, las relaciones con los proveedores dejan
de ser relaciones de mercado, para transformarse en acuerdos de colaboracién a
largo plazo.

9 Herndn Santana Castillo
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En cuanto a la organizacidn del trabajo y la gestién de personal, el sistema de
produccién flexible, difiere del tradicional en la importancia que otorga a los
empleados. El conocimiento relevante descansa en gran medida, en unos operarios
mas preparados y capaces, que ya no desempefian tareas tan especializadas. Esto se
traduce en una mayor autonomia de los empleados, muchas veces organizados en
equipos de trabajo, y en una creciente importancia de los mecanismos de
comunicacion horizontal.

La necesidad de coordinar las actividades y procesos que genera la reduccion
de inventarios, favorece también como se ha dicho, la aparicién de sistemas de
comunicacion horizontal. EI cambio en la organizacion del trabajo va unido al
desarrollo de nuevas practicas de gestion de personas. La formacion, la
participacién financiera en el éxito de la empresa, o la estabilidad en el empleo,
cobran importancia, al favorecer que se genere compromiso y confianza.

1.4 PERFILES ORGANIZATIVOS DE LAS EMPRESAS
INDUSTRIALES ESPANOLAS.

Si los principios tedricos de los modelos de empresa tradicional y flexible estan
conceptualmente bien identificados y reflejan dos situaciones extremas, en la
practica, existe una situacién mas compleja, llena de matices, donde los perfiles de
las organizaciones estdn peor definidos, son mds ambiguos y hay una amplia
variedad de tipologias de empresas que ofrecen respuestas distintas.

Para caracterizar las distintas trayectorias que las empresas espafiolas han
seguido para competir en sus mercados, es necesario partir de las tres dimensiones
previamente comentadas: el capital tecnolégico, la calidad, y el capital humano y
organizativo.

El estudio de las tipologias de empresas revela, en primer lugar, que en el
momento actual existen empresas industriales en Espafia compitiendo con
diferentes perfiles, desarrollando distintas estrategias y politicas, que van desde los
mas cercanos al tradicional modelo Fordista de organizacién, hasta los mas
proximos a los sistemas mas innovadores.

Concretamente, se forman cinco grupos de empresas que presentan
diferencias estadisticamente muy significativas, en cuanto a complejidad
tecnolédgica, uso de herramientas de calidad, o la organizacion interna. Las primeras,
a las que denominaremos empresas tradicionales, serian aquellas que presentan
niveles bajos en las tres dimensiones citadas anteriormente. Son por lo tanto
empresas que invierten relativamente poco en tecnologia, estdn incorporando muy
lentamente metodologias de gestién de la calidad, y tienen unos sistemas de
organizacién del trabajo basados en la especializacion de tareas, y en la jerarquia.
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Por el contrario las empresas mds avanzadas, a las que en adelante se
denominaran innovadoras, serian las que presentan valores altos en las tres
dimensiones de referencia. Hacen un esfuerzo elevado en la incorporacién y uso de
tecnologias complejas, han integrado activamente las metodologias de gestion de la
calidad, y se estan alejando de las estructuras mas jerarquicas y verticales tratando
de incorporar la voz y el esfuerzo voluntario de los trabajadores, a los procesos
productivos.

Entre ambos grupos se encuentran otras combinaciones. Se trata de
establecimientos que presentan valores elevados, préximos a los de los sistemas
avanzados, pero solo en una de las tres dimensiones clave. En este caso
posiblemente estamos ante establecimientos que, al contrario del conjunto de
establecimientos innovadores, han optado por realizar su transicién hacia el modelo
flexible de forma progresiva. Esto es, realizando cambios en alguna o algunas de las
tres dimensiones estratégicas clave, pero no en todas ellas. Por ello a estas
organizaciones las denominaremos genéricamente como organizaciones en
transicion.

Con el objeto de describir mejor estos grupos se indican algunos valores clave
gue permiten reconocer los aspectos esenciales de las politicas y estrategias que
adoptan las empresas en cada una de las tipologias que se acaban de identificar. La
Tabla 1.4 resume estos valores.

Tabla 1.4. Perfil organizativo y politicas de empresa.

: : | TIENE : : : : :

! ! ! IMPLANTA ! ! ! ! PAGAN ! :

} } ) DO | \  TIENEN | HORAS . INCENTI | HAN )

! ! !  TRABAJAD ! | ! | REDES DE

s | PoRcoan | poge | ST | "G s | owacion | oo oo oS

| EMPRESAS | SION | ,crcua | Evi':;UA ! SUGEREN ! TRABAJIADOR ' DOSDE ! JERARQUICO ! Pgo%éigrkls .

) ) i MIENTO ) CIAS ] ANO , PLANTAO S ]

| | i DELA | | | i EMPRESA | |

| | | CALIDAD | | | | |
INNOVADORAS | 2580% | 3870% : 93% | 1680% i 73,30% : 2790 | 1650% : 4530% | 3,5
TRADICIONALES | 26,40% 1 29,90% : 41,00% : 1890% : 41,40% : 21,8 . 630% : 2240% : 245
EN TRANSICION : : : 5 : : : :
ORIENTADASA | Lo o o ! o ! o | E o | % |
LATECNOLOGIA | 27A0% | 30.80% | 7900% | 19,90% | 60,80% i 204 | 1280% | 2680% | 3,08
_______________ e e e e e e
ORIENTADAS A o o | o o, i o : o, o,
tacaupaD i 1O P IA0NL BA00K | ASA0K 4 AR A LM ES
ORIENTADAS A ! : : ! ! ! ! ! :
LAGESTIONDE | 9,50% | 28,10% | 63,00% ' 22,50% | 5630% | 232 | 1800% | 2820% ' 2,68
PROCESOS _____: D] . L] o b (I . L. b
SIGNIF E E * k% E * k% E E * k% E E * % E * k% E * k%
ESTADISTICA ! : :  NO p No : :

(***) p < 0.01 (**) p<0.05
Fuente: Adaptado de Huerta y Garcia (2004)

Las empresas tradicionales representan un 26,4 por ciento de las empresas
de la muestra. Tienen una baja propensiéon exportadora, su proyeccién internacional
es modesta, utilizan ampliamente la eventualidad para hacer frente a los ajustes
numeéricos que se derivan de las oscilaciones de su demanda, e invierten muy poco
en formacién, menos de 22 horas/trabajador/afio. Recurren al pago por pieza para
incentivar a los empleados y el 77,6 por ciento mantienen o han incrementado sus
niveles jerarquicos en la organizacién y plantean, finalmente, una cooperacién muy
limitada con proveedores y clientes. Son por tanto, un numero significativo de
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empresas para las que se prevén dificultades a la hora de competir en escenarios
cada vez mas competitivos.

Las empresas innovadoras representan un 25 por ciento de las empresas de la
muestra. Presentan una elevada propension exportadora, un 38,7 por ciento, acttian
en mercados marcadamente competitivos y dan muestra de disponer de una
sofisticada logistica de ventas. Tienen la tasa de eventualidad mas baja de todos los
grupos, aunque sigue siendo elevada respecto a los niveles de otros paises, y la
inversion en formacién de sus empleados llega a las 28 horas/trabajador/afio. Estan
incorporando nuevos sistemas de retribucién para los empleados, el 23 por ciento
de estas empresas incorporan en sus esquemas de retribucion una parte variable
basada en los resultados de la planta o la empresa. El 45,3 por ciento estan
alterando sus estructuras internas, y reduciendo los niveles jerarquicos existentes
en la organizacion, y son, también, el grupo de empresas que mas fomentan la
cooperacion y las relaciones con clientes y proveedores.

El grupo de empresas en transicion es numeroso, y representa el 47,8 por
ciento de la muestra. Sus resultados en el campo de la proyeccion internacional,
eventualidad, formacidn, disefio interno y colaboracién vertical se mueven entre los
valores obtenidos para los dos grupos de referencia que ya se han comentado.
Como se muestra en la Tabla 1.4., las diferencias observadas para estas variables
son altamente significativas (excepto para la tasa de eventualidad y las horas de
formacion).

Podemos concluir, por tanto, que los grupos descritos representan
comportamientos y estrategias bien diferenciadas, y podemos referirnos al
concepto de perfil, entendiendo que engloba tanto las variables estructurales (de
tecnologia, calidad y organizacién), como las de internacionalizacién, colaboraciéon
con proveedores y clientes, y aplanamiento de jerarquias.

1.5 LAS DIFICULTADES DE LA TRANSICION AL CAMBIO
ORGANIZACIONAL INDUSTRIAL EN ESPANA.

Viendo que emerge un grupo de empresas con un perfil marcadamente
innovador, que no soélo adopta el sistema de produccion flexible en todas sus
dimensiones, sino que ademas se muestra relativamente mas activo en términos de
internacionalizacion, establecimiento de redes estables con proveedores y clientes,
o implantacién de politicas de recursos humanos de alto rendimiento, surge la
pregunta de, como es que no son mas las empresas que deciden abordar los
cambios, que permitan implantar dicho sistema.

Por ello, debe plantearse una reflexién sobre las posibles barreras para
realizar la transicién de un grupo a otro. Los trabajos de MILGROM y ROBERTS
(1992, 1995), ICHNIOWSKI, SHAW y PRENNUSHI (1997), SALAS (1996 y 1999) y
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GANT, ICHNIOWSKI y SHAW (2002), sefialan que no sdlo resulta dificil iniciar el
proceso de transicion, sino que éste esta lleno de peligros e incertidumbres.

El cambio es complejo y requiere actuar sobre todas las dimensiones de la

empresa. De manera mads detallada se pueden apuntar algunos de los principales
obstaculos que emergen en el tejido industrial espafiol, para la transicién hacia
modelos empresariales mds innovadores. Aunque hay que ser cuidadoso a la hora
de trasladar la evidencia obtenida en contextos empresariales e institucionales de
otros paises al caso espaiiol, ofrecen elementos valiosos para un estudio inicial.

1)

2)

La _oferta y la cuadlificacion del talento directivo: Existe un gran
desconocimiento de las ventajas asociadas a los nuevos modelos. Las
barreras son, por un lado, la falta de conocimiento sobre la existencia y los
efectos de las nuevas prdcticas de organizacion y gestion de la produccidn y
del trabajo, y por otro, la falta de capacidades en la direccién para
implementar dicha gestion. Respecto al primer elemento, la evidencia
observada para el caso de las empresas industriales espafiolas, en el trabajo
Los Desafios de la Competitividad (HUERTA y colaboradores, 2003), sugiere
gue los establecimientos mds expuestos a las nuevas practicas de gestion,
como pueden ser por ejemplo, aquellos establecimientos pertenecientes a
multinacionales, o aquellos otros que mantienen una mayor coordinacién
con sus proveedores y clientes, o las empresas que compiten activamente en
mercados internacionales, son los que aparecen mas representados en el
grupo de empresas innovadoras. Actuar en mercados competitivos, y estar
en contacto con empresas que han liderado estos procesos de innovacion,
ofrece una informacién de base muy valiosa para reconocer las
oportunidades que aparecen con el desarrollo de estas nuevas politicas. La
exposicion y el aprendizaje de los nuevos modelos de gestién empresarial,
ayuda a reconocer su valor, y facilita su uso y extensién. Respecto a las
capacidades directivas, SALAS (1999), advierte que el papel de liderazgo de
la direccién, emerge como un elemento esencial para el éxito del proceso:

Si el cambio se va a realizar en varias etapas, se necesita un fuerte liderazgo,
que anuncie las lineas maestras del nuevo modelo, y que mantenga al
sistema en movimiento, a pesar de las pérdidas que se producirdn en los
ajustes parciales iniciales. Se necesitara un conocimiento sofisticado y
valioso, que ayude a identificar los objetivos y ambiciones que se persiguen,
asi como a detallar los compromisos necesarios para poner en marcha la
transformacion de la organizacién.

Limitaciones de los mercados financieros a la inversion en el diseio de la
organizacion: En primer lugar, hay que pensar en el elevado coste inicial, de
la inversién necesaria para llevara a cabo el proceso de transicion, de un
modelo a otro. El esfuerzo debe desarrollarse en todos los planos de la
organizacién, y no solo en uno. La inversién afecta a todos los ambitos de Ia
empresa, si bien no tienen por qué resultar todos igualmente gravosos, no
cuesta lo mismo comprar un sofisticado activo tecnoldgico, o implantar un
sistema ERP (software que permite a las empresas controlar la informacion
gue se genera en cada departamento, y en cada nivel de la misma), que
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poner en marcha un sencillo programa de sugerencias, o de informacién
para los trabajadores que operan en la cadena de ensamblaje. En segundo
lugar, pueden existir notables dificultades de acceso a fondos financieros, ya
gue las inversiones en recursos humanos y en capital organizativo, son mas
dificiles de medir que las realizadas en planta y equipo, porque son
intangibles, y los analistas financieros pueden valorar, por debajo de las
expectativas establecidas, la utilidad y los resultados potenciales de estos
procesos de cambio organizativo y mejora de las politicas.

La limitacion del tamaio: Las pequefias y medianas empresas, pueden tener
limitaciones anadidas en conocimiento directivo, y en tiempo, para
implementar estos cambios complejos. Ademas, pueden existir restricciones
financieras propias, por la estructura y composicién de sus pasivos, y las
dificultades de acceso a los mercados de fondos, que limiten todavia mas la
asuncién de los riesgos que estas actuaciones conllevan.

Limitaciones derivadas del gobierno de la empresa espaiola. La estructura
de gobierno de las empresas espanolas, proporciona un papel protagonista a
los accionistas en el proceso de direcciéon. Los otros colectivos de
interesados: directivos, cuadros, trabajadores, instituciones financieras,
clientes, etc., tienen una presencia claramente limitada y dependiente, en la
jerarquia de la organizacién, y en sus érganos de gobierno. Por ello, sus
intereses estdn subordinados al objetivo del beneficio planteado por los
accionistas. Es en este marco de gobierno de la empresa, donde puede ser
complicado conseguir ese nuevo equilibrio de fuerzas que pondere de
manera mas significativa, los objetivos de los otros colectivos de interesados.
Pasar de unas relaciones entre los participantes en la accidon colectiva
basadas en la desconfianza y el conflicto, a otras que valoren la cooperacién
y busqueda de espacios de interés comun, puede resultar muy problematico.
En este contexto, la falta de confianza entre trabajadores y direccidn, es una
barrera importante para la adopcién de estos nuevos sistemas. Por ello, la
confianza es un elemento esencial para que puedan articularse los nuevos
sistemas de gestidn, en particular los relativos a la organizacién del trabajo y
la gestion de personas. Las prdcticas avanzadas en este campo permiten
generar ventajas productivas, al dotar de una mayor flexibilidad a la
organizacion, alterando el uso que ésta hace del factor trabajo. Los sistemas
avanzados de organizacién del trabajo, otorgan mayor autonomia a los
empleados, lo que permite aprovechar el conocimiento que estos acumulan,
a cambio de exigirles mayores niveles de responsabilidad sobre los
resultados de su labor, y de soportar una mayor incertidumbre sobre las
tareas que realizan. En otras palabras, perfilan un nuevo marco de relaciones
laborales, en el que muchos de los aspectos del intercambio entre empleado
(trabajo), y empleador (recompensa), quedan abiertos para ser definidos
(por alguna de las dos partes), en el futuro. En esa indefinicién radica su
ventaja y su peligro. Ventaja, pues dota a la relacion, y con ella a la
organizacién, de la necesaria flexibilidad interna y funcional. Peligro, porque
abona el terreno para que puedan aparecer comportamientos oportunistas
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por ambas partes. Basta con que, bien empleado o bien empleador, no
confien en el otro, para que no sea posible llevar adelante esta nueva forma
de relacién laboral. Respecto a la mayor flexibilidad de este nuevo marco,
mas abierto, de relaciones laborales, cabe sefialar también la conflictividad
gue suscita el reparto de la ganancia generada por las potenciales mejoras
en la eficiencia. Las dificultades para negociar el reparto de la riqueza
creada, constituyen otra barrera a la implementacion de las nuevas
practicas.

En definitiva, el cambio hacia modelos de empresa, donde la innovacién estd
ampliamente diseminada entre todas las actividades, representa transformaciones
profundas, pues afecta a todas las dimensiones de la empresa. Por ello, requerira de
un liderazgo intenso y nuevas competencias de la gerencia, donde el conocimiento y
el compromiso, marcaran la velocidad e intensidad del ajuste.

Al mismo tiempo, debera basarse en la confianza mutua entre los distintos
colectivos que configuran la empresa, y que colaboran en el disefio y la ejecucién de
las nuevas innovaciones. Finalmente, este cambio tiene que ser capaz de explorar
areas de interés compartido, entre los distintos propietarios de recursos, vy
especialmente entre accionistas y trabajadores, las dos fuerzas mas representativas
de la organizacién.

Por eso la transicidn a los nuevos modelos resulta tan dificil. Lo que distingue
a las empresas espafiolas mas innovadoras, es su habilidad para ver las practicas de
gestion empresarial avanzadas, no como soluciones independientes para las
distintas esferas de la organizacién, sino como parte de un sistema integrado. Las
empresas innovadoras, reconocen la importancia de alinear todas las practicas en la
organizacién, para dar equilibrio al proceso de ajuste.

Frente al diagndstico convencional, que sefiala como deficiencia fundamental
de la empresa espafiola, su limitado esfuerzo en I+D y tecnologia, las ultimas
tendencias empresariales indican que esa valoracién es incompleta y parcial. Las
empresas mas innovadoras, son las que integran la mejora de su capital productivo,
con el cambio organizativo, y ademads desarrollan politicas avanzadas en la gestién
de personas. Encontramos un grupo significativo de empresas espanolas, que
utilizan sistemas de gestion avanzada, que estan invirtiendo en tecnologias
complejas, y han incorporado activamente las metodologias de gestidn de la calidad
€n sus procesos y proyectos.

Ademas, son organizaciones menos jerarquicas, que promueven politicas de
recursos humanos que estimulan el aprendizaje, el trabajo en grupo y la
participacién, y que mantienen relaciones de colaboracién con suministradores y
clientes. En este estudio se observa, que este grupo de empresas entiende el
cambio, no como una coleccidn independiente de técnicas y procesos, sino como un
sistema coherente de actividades, herramientas de gestion, estrategias y politicas
que se complementan y refuerzan.
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1.6 LA GESTION DE PROYECTOS Y SU MADUREZ
ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA.

Los proyectos son fundamentales para que las organizaciones empresariales
tengan éxito en los negocios, y para que su productividad y competitividad
sobresalgan. Los modelos de madurez (que se veran en el apartado 5.2.1.), ayudan
al mejoramiento de la gestiébn de proyectos, para que sean ordenados,
referenciados, evaluables y controlables. Los beneficios de usar los modelos de
madurez son los siguientes (BOURNE y TUFFLEY):

e Mejoran los tiempos y los presupuestos son predecibles.

e Mejoran el ciclo de vida de los proyectos.

e Aumentan la productividad.

e Mejoran la calidad (medida por los errores cometidos).

e Aumentan la satisfaccién del cliente.

e Mejoran la moral de los empleados.

e Aumentan el retorno de la inversidn.

e Disminuyen los costos que genera la buena calidad de los proyectos.

BOURNE, indica que los modelos de madurez, permiten un proceso de
mejora en la gestion de proyectos ordenados, para que la organizacién conozca qué
clase de conocimientos, habilidades y destrezas, comprende el proceso. Ademas,
cuanta mas madurez tenga el proyecto, mas éxito tendra la organizacion. Por
consiguiente, la madurez estd relacionada con el tiempo, el costo y el desempefiio
del proyecto, lo que significa que la organizacién, ha tenido una planificaciéon, y ha
cumplido cada una de sus fases. Del drea de gestion de proyectos, los modelos de
madurez mas importante son:

— Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) de Project
Management Institute

— Capability Maturity Model Integration (CMMI) de Software Engineering
Institute (SEI).

— Project Management Maturity Model (PM3) de Harold KERZNER.

— Project Management Maturity Model de la empresa PM Solutions.

Todos los modelos previos, de una u otra manera, buscan medir o alcanzar un
determinado nivel de competencia en gestién de proyectos, dejando claro que
alcanzar los niveles de madurez, no es un fin en si mismo, sino un medio para
garantizar una mejora adaptativa y sostenida, a lo largo del tiempo.

Las organizaciones empresariales deben entender que cada una de ellas es
diferente, sus necesidades son distintas, y por esta razén, no hay punto de
comparacion, y cada una debe implementar un modelo de madurez de proyectos
concreto. Los activos de los procesos de la organizacién empresarial, cambian de
una organizacion a otra.
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El OPM3 es un marco constituido por tres componentes interrelacionados:
Prdcticas dptimas; Capacidades, y Resultados, todos dentro de los dominios del
portafolio, del programay de la gestion de proyectos.

Buenas u_Optimas_prdcticas, como lo define OPM3, es un grupo de
capacidades organizacionales relacionadas. Existen dos categorias de buenas
practicas del OPM3: buenas prdcticas SCMI (estandarizar, medir, controlar y mejorar
de forma continua); y los habilitadores organizacionales de mejores practicas
(estructural, cultural, tecnolégico y recurso humano).

Surgen de los estandares de Provectas, Programas
y Portafolios. Clasificadas por grado de
mejoramiento del proceso
— -~
Mejor —
Cada Mejor Practica analizada, arrojara uno o mas
Practica RESULTADOS OBSERVABLES, demastrands [
existencia o ogro de cada Capacidad,
A .
Capacidad B
CAPACIDADES para el logra de La medida de cada Resultade Observable
una Mejor Practica. Lideran |a {Outearne) viene dada por un Indicadar Clave de
madurer progresiva Performance (KPP}

Fuente: PMI Global STANDARD OPM3& 2008

Figura 1.6. Fuente. PMI Global STANDARD OPM3 2008

También cabe destacar que los modelos de madurez en la gestidon de
proyectos, son una importante herramienta de validacién, porque ayudan a las
organizaciones a identificar sus fortalezas y debilidades, y a compararse con
aquellas que cumplen procesos de planeacién estratégica y que dirigen sus
proyectos, programas y portafolio, a la estrategia.
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2. OBIJETIVO Y ALCANCE.

2.1 OBJETIVO GENERAL.

En este proyecto, se pretende estudiar la prdctica actual en la gestion de
proyectos de las empresas para disefiar un modelo de gestién para la direccion y
control de los proyectos en desarrollo, de la empresa MECASTUR, S.A., basado en la
metodologia del PMBOK del Project Management Institute (PMI).

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

El proyecto intentara definir un punto de partida efectivo, creando una base
gue comprenda los sistemas de informacién y la gestion del control de los cambios
en la Direccién de Proyectos de Ingenieria, ya que se considera que la interrelacién
entre ambos procedimientos es imprescindible para llevar a efecto los cambios.

Como punto de partida, se analizaran las bases tedricas actuales en la
Direccién de Proyectos, y su aplicacion al ambito empresarial, para adquirir una idea
global sobre esta temdtica y posteriormente se buscaran las debilidades del sistema
de gestidn de proyectos de MECASTUR, S.A., para lo cual se utilizaran los siguientes
enfoques:

a) Analizar las referencias bibliograficas, tedricas y practicas sobre
Administracion y Control de Proyectos basadas en la Metodologia del
PMBOK del PMI, entre otras.

b) Identificar los recursos (econédmicos, humanos, etc.) requeridos para cada
proyecto en desarrollo.

¢) Analizar las programaciones y alcance de todos los proyectos en desarrollo.

d) Definir los medios o canales de distribuciéon de la informacién relacionada
con los proyectos, dentro de la organizacién.

e) Definir una estructura estandar para administracién y control para todos los
proyectos en desarrollo.

f) Conocer cual es la situacién de la empresa en cuanto al nivel de madurez en
gestidn de proyectos.

g) Conocer cual es el grado de utilizacién de herramientas y metodologias de
direccion de proyectos.

h) Conocer cudl es el grado de desarrollo de competencias en direccion de
proyectos de la empresa.

i) Conocer cudl es el grado de desarrollo de las metodologias en direccién de
programas y multi-proyectos.

j)  Conocer cual es el estado actual de la direcciéon de proyectos.

Para todo ello, se recogeran los resultados de aplicar una serie de reglas,
buenas practicas, y teorias basicas al respecto. Las buenas ideas merecen proyectos
bien elaborados para ser evaluadas, y poder concretarse en avances positivos de la
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economia empresarial. El proceso de control de los cambios, requerird también de
recursos humanos cualificados que lo lideren.

Para este estudio se tomaran como referencia todos los aspectos del sector
industrial, ya que se trata de un nucleo referente para la aplicacidon de la gestion de
proyectos, puesto que tiene los indices porcentuales mas favorables, después del
mercado de servicios.

2.3 ALCANCE DEL ESTUDIO.

Actualmente, por los cambios existentes en los mercados y en el entorno
asturiano, asi como también por la influencia del fendmeno de la globalizacién, se
impone a las empresas un cardcter mucho mas dindmico y flexible para los
comportamientos organizacionales. Es por ello, que las empresas se encuentran
inmersas en procesos sistematicos de cambios organizacionales, para afrontar estos
retos. Los cambios, no siempre son conducidos adecuadamente por las empresas, y
en muchas ocasiones ocurren de forma espontanea, y mds aun, con impactos
desfavorables, o no deseados para las mismas.

No es posible quedarse observando sin hacer nada, sino por el contrario, se
impone la realizacién de cambios organizacionales que permitan la adaptacién a
este medio tan dindmico. Por muy comprensible que sea el temor a cambiar, no se
puede olvidar que el entorno cambia con gran rapidez, que esta velocidad de cambio
cada vez es mayor y que, por consiguiente, las empresas no se pueden permitir el
lujo de permanecer estdticas... (KOTTER y SCHLESINGER, 1997).

En este sentido, este trabajo tiene como objetivo caracterizar el proceso de
cambio organizacional, y evidenciar la necesidad de su gestion a través de
proyectos, dadas las ventajas del uso de este enfoque. Son muchos y muy rapidos
los cambios que se producen a nivel mundial, los que elevan el nivel de
incertidumbre y de competencia de los mercados, exigiendo una nueva postura por
parte de las organizaciones empresariales.

El cambio organizacional, abarca desde un simple cambio en la tecnologia,
hasta transformaciones radicales en la cultura de una organizacion, por lo que el
perfeccionamiento de la forma en que se cambia, preocupa en la actualidad a todas
las empresas, sin importar el tamafio o sector en el cual se desempeiie.

Aprender a salir adelante y manejar la situacion, es el tnico reto importante
que todos afrontamos, incluyendo las organizaciones en las que trabajamos
(STEWART, 1992). Se requiere por ello, de formas y métodos creativos para afrontar
los procesos de cambio, y asi satisfacer las crecientes necesidades de la sociedad, las
organizaciones y los individuos.

Otras caracteristicas que pueden destacarse en el dmbito de los proyectos
organizacionales, se refieren a: la necesidad de aplicar un enfoque integrador que
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incluya todas las funciones y actividades, desde el concepto, hasta la
comercializacion (GAYNOR, 1990, VASCONCELLOS, 1996); la necesidad de
seleccionar y aprobar los proyectos segin un conjunto de criterios técnicos,
econdmicos, regulatorios y de mercado, entre otros (AVALOS, 1990, DELGADO vy
colaboradores, 1996); la necesidad de controlar y supervisar su ejecucién
(MARCOVITCH, 1993, ESCORSA, 1996); el papel del recurso humano y los diferentes
roles que deben jugar (CASTRO DIAZ-BALART, 1996); y en fin, la necesidad de
gestionar el proyecto (GOMEZ-SENENT y colaboradores, 1994).

La gestidon de proyectos, ofrece la mejor via para planificar, operar y controlar
las operaciones, como parte esencial de la necesaria y sistematica administracion de
los cambios en las organizaciones (CHASE, 1994).

El Project Management Book of Knowledge (PMBOK)del Project Management
Institute (PMI), define al Project Management como el arte de dirigir y coordinar los
recursos humanos y materiales, a lo largo del ciclo de vida del proyecto, mediante el
uso de técnicas de direccion, para consequir los objetivos prefijados de alcance,
costos, plazo, calidad y satisfaccion de los participantes, o partes interesadas en el
proyecto (PMI, 2002). Una clasificacidn interesante para los proyectos es aquella
gue los diferencia teniendo en cuenta quién es el cliente, o el destinatario del
trabajo (DOMINGO, 2000), definiéndolos como:

a. Proyectos externos a la organizacion: Son aquellos en los que el
cliente, es ajeno a la organizacidn que hace el trabajo.

b. Proyectos internos a la_organizacion: Son aquellos en los que el
cliente es la misma empresa que desarrolla los trabajos. Este ultimo
tipo de proyecto es el que se conoce como proyecto organizacional, o
sea, sus resultados van dirigidos a satisfacer las necesidades de la
propia organizacion donde se desarrollan.

Distintos autores, han definido las etapas por las que atraviesa la vida de un
proyecto, como definicion del programa, ejecucion, finalizacion y entrega del
sistema (PRUITT, 1999). Otros establecen las fases de conceptualizacion,
planificacion, ejecucion y terminacion (MIAN, 1999). Aunque varia el nombre que se
le da a cada una de las fases, siempre estan presentes los periodos de identificacion,
disefio, planificacion, ejecucion y cierre del proyecto. El propdsito del proyecto como
estructura de gestidn, es ser capaz de planificar, ejecutar, controlar y evaluar una
actividad.

En otras palabras, mediante la utilizacién del proyecto en una organizacion
se puede conseguir lo siguiente:

e Una division de funciones y responsabilidades ordenada, para realizar
tareas especificas;

e Un proceso de toma de decisiones diferentes y simplificadas;

e Un mecanismo de coordinacién adaptado a una tarea especial;

e Una forma de trabajar a través de las fronteras de unidades y
departamentos.
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Todos estos elementos analizados anteriormente caracterizan proyectos de
cualquier naturaleza, incluyendo los proyectos de cambio organizativo. Un proyecto
conlleva la concentracion de energias, en una tarea dirigida a transformar la
realidad.

En definitiva, sobre la base de lo anteriormente expuesto, se pretende
proponer un tipo de modelo en gestiéon de proyectos, que permita a una pequefia
empresa del sector industrial de Asturias, controlar y gestionar de manera eficiente
todos sus proyectos, es decir que logre enfocarlos y manejarlos de manera conjunta,
de tal forma, que se alcancen los objetivos econdmicos, teniendo en cuenta que los
costos no superen las estimaciones de los presupuestos, aunque los plazos sufran
alguna desviacién, no importante en las planificaciones.
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3. ESTADO ACTUAL DEL TEMA.

3.1 ASPECTOS GENERALES PARA EL ESTUDIO.

Las organizaciones empresariales, son sistemas complejos e integrales
formados por recursos tanto humanos como fisicos, coordinados para la obtencién
de una finalidad establecida, y que a su vez, estan constituidas por sistemas o
subsistemas que interactian entre si, los cuales deben estar vinculados
adecuadamente, e interrelacionados activamente, cuando se quiere lograr una
gestidn eficiente y efectiva en el control de proyectos de Ingenieria.

La gestion en el ambito empresarial puede definirse como el conjunto de
actividades que puedan incidir directamente en los resultados de la organizacién. Y
para esto es necesario un proceso de control y administracion que permita
optimizar recursos, costos y esfuerzos, con la integracién de todos aquellos
conceptos cuya gestidn tiene aspectos y requisitos comunes. El objetivo no es otro
gue evitar duplicidades, optimizar recursos y simplificar al maximo la gestién de
todos los sistemas.

Para el presente proyecto se ha acotado como zona de estudio la situacion de
perfiles organizacionales en las empresas espafnolas, para lo cual se estima acotar
aun mas el campo de estudio a una de sus autonomias, Asturias, que se caracteriza
por la ausencia de estudios previos que respondan especificamente a la valoracion
de la gestion de proyectos en empresas, después de haber realizado una
investigacion exploratoria con relaciéon a proyectos de Ingenieria.

Principales resultados de ESPANA sequn el Instituto Nacional de Estadistica.

e El nimero de ocupados en Espafia se sitla en 17.433,2 MILES DE PERSONAS
en el primer trimestre de 2012, un 2,1% menos que en igual periodo de 2011
(se han perdido 718.500 empleos en el ultimo afo).

e Los desempleados aumentan un 14,85% interanual hasta las 5.639.500
personas, situando la tasa de paro en el 24,44%. En el ultimo trimestre se
han perdido 374.300 ocupados y se han sumado 365.900 parados, con 8.400
activos menos.

e El nimero de hogares con todos sus miembros activos en paro aumenta en
153.400 en el trimestre, y se sitda en 1.728.400.

e Por comunidades auténomas, la tasa de paro oscila entre el 13,55% de Pais
Vasco y el 33,17% de Andalucia. La tasa de actividad fluctua entre el 51,33%
de Principado de Asturias y el 64,77% de llles Balears. Andalucia, Cataluna y
Comunitat Valenciana registran los mayores descensos de ocupacion y los
mayores aumentos de paro este trimestre. La comunidad de Madrid es la
Unica en la que aumenta el empleo. El paro se incrementa en todas las
demas.
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Principales resultados de ASTURIAS.

e Asturias cuenta con 377.5 MILES DE PERSONAS

activos en el primer

trimestre, que suponen una tasa de actividad del 51,33%, con una TASA DE

PARO DEL 20.39%.

e Se pierden 10.700 ocupados en este trimestre, que en relacién al mismo
periodo de 2011 suponen 13.100 menos, con lo que se contabilizan 377.500

personas en esta situacion.

e El paro se situa en 96.700 personas, tras elevarse en 6.200 (6,8%) respecto al
trimestre anterior, lo que suponen un ascenso de 9.800 (11,3%) respecto al
mismo periodo de 2011. La tasa de paro aumenta un punto y medio hasta el
20,39%, quedando cuatro puntos por debajo de la media nacional (24,44%).

Variables econdmicas de ASTURIAS.

PRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS.

Valor Anadido Bruto

2010(CRE-2000)

2010(CRE-2008)

VAB precios mercado (millones de €) 21.153,81 20.765,97

Tasa crec. (%) 0,2 0,1

VAB agricultura / VAB total (%) 1,85 1,98

VAB energia / VAB total (%) 4,59 5,12

VAB industria / VAB total (%) 14,87 15,65

VAB construccion / VAB total (%) 12,55 13,54

VAB servicios / VAB total (%) 66,14 63,71
Producto Interior Bruto 2010 (CRE-2000) 2010(CRE-2008)

PIB precios mercado 2000 (millones € ) 23.115,78 22.704,16

Tasa crec. (%) 0,3 0

WVAB agricultura
m'AB energia
m'YAB industria
mAB construccidn

VAB senvicios

Figura 3.1.1. Fuente. INE. Datos actualizados a Enero 2012
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Sector Industrial Asturias

Una de las caracteristicas de la estructura econdmica de Asturias es el

importante peso del sector industrial en el Valor Afiadido Bruto, porcentaje que se
situa en torno al 20% en el afio 2011.

CRE-2000 VAB energia / VAB | VAB industria / VAB VAB industrial/

total total VAB total
2010 (12 E) 4,59 14,87 19,46
CRE-2008 VAB energia / VAB VAB industria / VAB VAB industrial/
total total VAB total
2010 (P) 5,12 15,65 20,77

Tabla 3.1. Fuente. INE. Contabilidad Regional de Espafia.
(19 E) Primera Estimacion
(P) Provisional

mWAB energia / WAB
total

B AL industria / WAB
tatal

Resto

Figura 3.1.2. Fuente. INE. Contabilidad Regional de Esparia.

En cuanto al nimero de empresas, personas ocupadas y cifra de negocios, se
observan en los indices, que todas las acciones empresariales derivadas de la
metalurgia y productos metdlicos, son las que componen en su mayoria el sector

industrial, y que son las que se manifiestan con mas peso dentro de la economia
regional de Asturias.
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4. HIPOTESIS DE TRABAJO PARA EL ESTUDIO DE
LOS OBJETIVOS.

De manera categdrica, el trabajo de estudio que se plantea, después de

haber realizado un enfoque tedrico sobre las investigaciones realizadas hasta

ahora,

partirda del supuesto en el que una empresa con unos problemas

especificos, quiere realizar mejoras en su sistema de gestion de proyectos, para
optimizarlos de manera que pueda convertir la gestién, en una ventaja
competitiva.

Para ello, se pretende gestionar los proyectos con éxito, y se espera que esto

lleve consigo nuevas ventajas estratégicas dentro de la organizacién empresarial,
ademads de conseguir ventajas competitivas frente a sus competidores de sector, asi
como un incremento en el rendimiento econdmico, sin contar con el ahorro que
supone evitar los costos derivados de un proyecto mal gestionado.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Por ello, las hipétesis de trabajo planteadas son las siguientes:

La implantacién de un modelo en gestidon de proyectos de Ingenieria para el
control de multi-proyectos, es una ventaja competitiva para una pequeiia
empresa industrial de Asturias, dado que se parte de que el nivel en la
direcciéon de proyectos actual, es bajo ya que no existe ninguna seccién de la
empresa dedicada a ello en exclusiva.

Al no existir una oficina de direccidon de proyectos, el nivel de madurez de
MECASTUR, S.A. sera bajo.

La ventaja competitiva que supone la implantacion de un modelo en gestién
de proyectos de Ingenieria para controlar multi-proyectos (OPM3), en esta
PYME industrial de Asturias, es importante para la obtenciéon de beneficios
econdmicos.

La creacién de una oficina de direccion de proyectos (PMO), serd un
beneficio a corto o medio plazo para la empresa, dado que existird una
gestidon mucho mas eficiente de todos los proyectos que se realicen.

La formacion del personal en gestion de proyectos, mejorara el
funcionamiento de la empresa de cara a los clientes y a la propia empresa.

La creacién de una oficina de direccion de proyectos, permitird ejecutar los
proyectos de una forma mucho mas eficiente de lo que se hace actualmente,
puesto que permitird un control mas estricto de cada uno de los proyectos.

La realizacion de auditorias internas serd un modo eficaz de controlar el
funcionamiento de la oficina de direcciéon de proyectos y de garantizar la
utilizacién de los recursos del modo mas adecuado.
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MARCO TEORICO. ESTADO ACTUAL EN LA

GESTION POR MULTI - PROYECTO.

5.1

INTRODUCCION.

A continuacidn, se presentan una serie de estudios, relacionados con el estado

actual

de la gestién de proyectos, para administrar y controlar multiples proyectos

de manera simultdnea, ademas de relacionarlos con la revision de su contexto o

bases

tedricas. Se exponen brevemente, una serie de trabajos revisados sobre

disefio de modelos en gestidon y administracién de proyectos:

b)

d)

mode

En 2006, RODRIGUEZ, desarrolld un modelo gestién para la optimizacidn de
procesos para el departamento de administracién y finanzas de la empresa
MULSERSA, C.A., con la finalidad de reducir los tiempos de trabajo y eliminar
la duplicidad de tareas eliminando asi los reprocesos.

En 2007, JIMENEZ, diseid un modelo de gestidon para el control de los
recursos empleados en el proyecto de fabricacidon de los intercambiadores
de calor de la empresa SIDETUR, S.A, con el fin de administrar y planificar de
manera eficiente y efectiva, todos los recursos tanto humanos como
materiales del proyecto.

En 2008, SOLANO, delineé un modelo para la administraciéon y control de
proyectos de la empresa SICAD, S.A., con el objeto de ofrecer una
herramienta que permitiese cuantificar y medir el avance de los proyectos
ejecutados por la empresa, en un momento dado.

En 2010 CIFUENTES RODRIGUEZ, perfil6 un modelo para la gestiéon de
proyectos en instalaciones de generacidén de energia eléctrica, en una planta
de Asturias, con el objetivo de crear una division de funciones vy
responsabilidades, ordenada a realizar tareas especificas, establecer un
mecanismo de coordinacién adaptado a una tarea especial, instituir una
forma de trabajar a través de unidades y departamentos, elaborar un
proceso de informacién y toma de decisiones diferentes y simplificadas,
formar un modelado de las tareas a realizar en la instalacion, detallando
actividades y responsables, y en fin, favorecer una posible optimizacién de
cada una de las tareas, y una mejora de la eficiencia y eficacia en el proceso
de generacién de energia eléctrica, medida en forma de cumplimiento del
coste y disponibilidad de la instalacion.

El modelo de gestion que utilizan las organizaciones publicas es diferente al
lo de gestidon del ambito privado. Mientras el segundo se basa en la obtencidn

de ganancias econdmicas, el primero pone en juego otras cuestiones, como el
bienestar social de la poblacién.
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El disefio del modelo de gestion para la administracién y control de proyectos
propuesto, tiene mucha similitud con los modelos anteriormente expuestos para
empresas privadas, en cuanto al drea de aplicacion y a la naturaleza del trabajo, el
cual serd desarrollado para el sector industrial.

El valor agregado del mismo, lo constituye el que serd desarrollado en base a
la metodologia de la Guia de fundamentos PMBOK del Project Management
Institute (PMI), el cual es un estandar altamente reconocido, en materia de
administracion y control de proyectos.

—_—p PMO
Tradicional

Project
Management
Methodology

sajejdway,

Politicas

Praject
| Managemenl
Information

System :

Project i
Assurance PMO (Project
/T Management
&N o N Office) - PWC

g

Figura 5.1. Fuente. PMI, Segun La Guia del PMBOK

La direccién de proyectos se ha convertido, en los Ultimos afos, en la
estrategia que permite a las organizaciones de todo tipo, alcanzar sus metas de
negocio, de manera consistente y exitosa; es por ello, que las empresas deben
organizar su esquema de manejo de proyectos acorde a su cultura, su estrategia y
su nivel de madurez.

El Project Management Institute (PMI), es considerado la asociacién
profesional para la gestidn de proyectos, sin fines de lucro, mas grande del mundo, y
estd avalado por el American National Standards Institute (ANSI), como institucién
gue puede emitir estandares. El PMBOK es un estandar en la gestion de proyectos
desarrollado por el PMI, la versién actualmente, es: ANSI/PMI 99-001-2004.
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5.2 BASES TEORICAS.

5.2.1 MODELOS DE GESTION PARA PROYECTOS.

La gestién o direccion de proyectos, es la disciplina de la planificacion,
organizacién, aseguramiento, gestidén, conduccién y control de los recursos, para
alcanzar metas especificas. Un proyecto, es un esfuerzo temporal, con un principio y
un final definidos (por lo general, con limitaciones de tiempo y, a menudo ceiiido
por la financiacién o las entregas), llevado a cabo, para cumplir con objetivos
especificos, y con valor general, para lograr un cambio beneficioso o afiadido.

La naturaleza temporal de los proyectos, estd en contraste con el business as
usual (u operaciones de costumbre de la empresa), que son actividades repetitivas,
funcionales, permanentes o semipermanentes, para producir productos o servicios.
En la practica, la gestién de estos dos sistemas es a menudo bastante diferente, y
como tal, requiere el desarrollo de distintas habilidades técnicas y estrategias de
gestion.

El principal desafio de la gestion del proyecto, es alcanzar todos los objetivos
del proyecto, al tiempo que respeta las limitaciones preconcebidas. Las limitaciones
tipicas son el alcance, el tiempo y el presupuesto. El desafio secundario, pero que
constituye un reto mas ambicioso, es optimizar la asignacién de los insumos
necesarios, e integrarlos para cumplir con los objetivos previamente definidos.

Modelo de enfoque tradicional por etapas, identifica una secuencia de pasos
gue deben ser completados. En el enfoque tradicional (The traditional approach),
los cinco componentes de desarrollo de un proyecto que se pueden distinguir
(ademas de las cuatro etapas de control) son:

Inicio;
Planificacién y disefio (Planning);

1

2

3. Laejecuciéony la construccion;

4. Seguimiento y control de los sistemas;
5

Finalizacion.

No todos los proyectos tienen todas las etapas. Los proyectos pueden ser
terminados antes de llegar a su finalizacién. Algunos proyectos, no siguen una
estructura de planificacién, o proceso de seguimiento.

El PM &5 o rasponss b

i dehaminET Sl
. . POCESOE SO AFDRATas
Py Flanificar g 4 ol riger cim cadi e
m ’ ==

Figura 5.2.1.A. Fuente. PMlI, Segun La Guia del PMBOK

28 Herndn Santana Castillo
UNIVERSIDAD DE OVIEDO



GESTION DE PROYECTOS PARA PROYECTOS DE INGENIERIA -

VELAZQUEZ CONTRERAS en su articulo de la revista EAN, de la Escuela de
Administracion de Negocios, describe los fundamentos tedricos para el
mejoramiento de la gestién de produccién y logistica en las PYMEs, enfocando un
modelo de gestidn para los sistemas operacionales de una PYME. Su investigacion
estd basada en una investigacion descriptiva, que fue realizada a un centenar de
empresas con distinto tamano y capacidad productiva.

Su objetivo es hallar en la realidad empresarial nuevas posibilidades,
metodologias y alternativas de desarrollo estratégico, que fortalezcan su
competitividad. Al desarrollar un modelo, recomienda empezar por una versidn
sencilla, y moverse de forma evolutiva hacia modelos mds elaborados, que se
ajusten a la complejidad del problema real. Este proceso de enriquecimiento del
modelo, permite planear su desarrollo y hacer ajustes continuos.

El proceso de crecimiento y maduracién de las empresas hace, necesario
recorrer caminos mas dificiles, que han sido estudiados por otros expertos y
empresarios. Los principios y teorias derivados de dichos estudios, facilitan el
trabajo de los directores y de los empresarios, que se han formado por su
experiencia, y que desean mantenerse y llegar mucho mas lejos de lo esperado.

El empresario de hoy, debe desarrollar los mecanismos para mantener el
control de todas las operaciones, sin necesidad de estar involucrado; debe seguir
haciendo sugerencias y mantenerse informado, ademds debe delegar en su personal
las tareas del dia a dia, el trabajo operativo y dedicarse a la gerencia, a la planeacidn
estratégica, y a alcanzar mayor complejidad.

Modelo de gestion basado en las operaciones. De manera breve se presenta la
gestion como el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos
previamente establecidos en tres niveles:

1) Gestidn Estratégica, puesta en accion de los sistemas de finalidades y de las
estrategias corporativas.

2) Gestion Tdctica, puesta en accion de las estrategias en las distintas unidades
de negocios.

3) Gestidn Operativa, ejecucidon de programas, funciones y controles.

Este modelo estd basado primordialmente, en una gestién aplicada en los
procesos de produccién y de logistica, que se desarrolld6 en una concepcién
renovada de la teoria general de los sistemas.

El fin practico del sistema, es administrar la produccién vy la logistica en forma
gerencial, sin descuidar la tactica y la accién. Estos modelos requieren un proceso de
adaptacidon a cada empresa, y serd virtud del director establecer las bondades vy
deficiencias que puedan presentarse.

Los propdsitos del modelo seran entonces:
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a) Administrar todos los factores relacionados con el proceso de produccién y
logistica;

b) Replanificar con mayor rapidez y certeza;

c) Plantear escenarios de simulacién para el mejoramiento continuo;

d) Prestar mejor servicio al cliente.

El modelo asume la existencia de planeacién estratégica en varios planes
estratégicos, particularmente en:

1) Plan Estratégico de Mercado y Ventas;
2) Plan Estratégico de Produccion;
3) Plan Estratégico de Logistica.

La principal bondad del modelo, es la estructuracion légica, que facilita la
gestiéon de la produccidon y de la logistica, de manera individual o conjunta,
mejorando la estrategia y las politicas generales orientadas a los planes de
produccién y que influyen directamente sobre los resultados.

Modelos de madurez. Los modelos de madurez, son estandares que se utilizan
para medir el nivel de conocimiento de una organizaciéon, en administracién de
proyectos. Entre los principales modelos de madurez en Administracién de
Proyectos, se pueden citar: el Modelo de Madurez de Administracion de Proyectos
Organizacional (OPM3), el Modelo de Madurez de Administracién de Proyectos de
KERZNER (PMMM) y el Modelo de la CSIA.

1. OPM3 (PMlI, 2004): Es un estandar, creado bajo el patrocinio del Project
Management Institute, en 1998, y puesto en ejecucion en el 2003. Su
principal funcién, es ser un estandar para la gerencia de proyectos
organizacional, y su correspondiente madurez. Esto se logra mediante la
medicidon y desarrollo de habilidades, para lograr concluir proyectos exitosos,
consistentes y predecibles, a fin de colaborar en el logro de las metas,
mejorando la eficacia.

Figura 5.2.1.B. Fuente. PMI Global STANDARD OPM3 2008.
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Determinando el nivel actual de madurez que tiene una organizacién en
administracion o direccion de proyectos, se logra planificar un camino de
mejora, que permita convertirse en organizaciones con mayor grado de
madurez en sus proyectos, mejorando constantemente las practicas y
capacidades, mediante la evaluacién continua.

El modelo OPM3, resalta tres elementos basicos en los cuales se sustenta el
avance del modelo, estos son: conocimiento (Knowledge), evaluacion
(Assessment), y mejora (Improvement). Cada uno de estos pasos se debe
repetir periddicamente, para ir madurando.

oW/, '
Organizational project *9 e%

management, its maturity,
relevant Best Practices, and
how to use the Model

Sequence for »

developing
Capabilities ) g:ﬁ:g:;for
aggregating ¥

Best Practices

to Best Practices and Capabilities

(OPM3™) ©2003 Project Management Institute, Inc. All nghts reserved.

Figura 5.2.1.C. Fuente: PMI Global STANDARD OPM3 2003.

Los modelos de madurez en la gestion de proyectos, son una importante

herramienta de validacién, porque ayudan a las organizaciones a identificar sus
fortalezas y debilidades, y a compararse con aquellas que cumplen procesos de
planeacion estratégica y que dirigen sus proyectos, programas y portafolio, a la
estrategia.

2.

PMMM (KERZNER, 2001): Este modelo es una guia para potenciar las
ventajas competitivas y el mejoramiento continuo de las empresas, contiene
herramientas de Benchmarking (o pruebas de referencia), para medir el
progreso de una organizacién dentro de un modelo de madurez, este
modelo estd conformado por cinco niveles de desenvolvimiento para
alcanzar la plena madurez en direccidén de proyectos, que son:

a) Lenguaje Comun;

b) Procesos Comunes;

c) Metodologia Comun;
d) Comparacién;

e) Mejoramiento continuo.
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3 - Singular
Methodology

2 — Common
Processes

Figura 5.2.1.D. Fuente: PMI Global STANDARD OPM3 2008.

3. CSIA: La Asociacion de Integradores de Sistemas de Control (CSIA, por sus
siglas en inglés: Control System Integrator Asociation), fue fundada en 1994,
con el fin ayudar a las empresas dedicadas a la integracion de sistemas de
control, mediante la retroalimentacién de sus experiencias y conocimientos,
con el de otras empresas miembros de la asociacién, que les permitiera
mejorar su trabajo, proporcionandoles medios para identificar y reducir al
minimo las incertidumbres en el mismo.

Para formar parte de esta asociacion, es indispensable aprobar el programa
de miembro certificado, este programa es una importante herramienta de
gestion, para la evaluacidon y seleccién de informacién y control de los
integradores de sistemas. Sus objetivos son los siguientes:

o Simplificar la tarea de identificar, realizar entrevistas, calificar,
evaluar, seleccionar, realizar la gestién y el control de informacién
sobre el sistema de integracion que utilizan las empresas.

o Facilitar el control de los integradores de sistemas con un medio para
evaluar y mejorar continuamente su negocio. El proceso de las
buenas prdcticas y Benchmarking, son una buena base para que cada
empresa pueda autoevaluarse.

Los miembros de la CSIA, reciben boletines mensuales con informacién
relevante a la integracion de sistemas de control, reciben talleres locales, y
participan anualmente en la Conferencia Ejecutiva del CSIA, que les permite obtener
nuevos conocimientos y perfeccionar las aptitudes empresariales. La técnica
utilizada por la CSIA, permite a sus miembros, proyectar un claro y positivo mensaje
a sus clientes, clientes potenciales, empleados, proveedores, comunidad financiera,
y demads involucrados en la integracién de sistemas de control.
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5.2.2 HERRAMIENTAS PARA LA ADMINISTRACION Y CONTROL DE
PROYECTOS.

La Administracion o Direccién de Proyectos consiste en la aplicacion de
habilidades, conocimientos, herramientas y técnicas, segun las nueve dreas del
conocimiento (que se verdn mds abajo), en las distintas etapas que conforman un
proyecto, para lograr cumplir los objetivos estratégicos del mismo (PMI, 2004). Lo
anterior, se logra mediante la aplicacion e integracidén de los procesos de direccién
de proyectos, de inicio, planificacién, ejecucion, seguimiento, control y cierre.

La administraciéon de proyectos, es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas, y técnicas, a las actividades de los proyectos, de manera
gque cumplan o excedan las necesidades y expectativas de interesados en un
proyecto. De acuerdo con (HAZLER, 2007), cumplir o exceder las necesidades o
expectativas de los STEAKHOLDERS (o involucrados), invariablemente implica
balancear demandas que compiten entre si, tales como:

a) Alcance, tiempo, costo y calidad;

b) Partidos interesados con diferentes necesidades y expectativas y;

c) Requerimientos identificados (necesidades), y requerimientos no
identificados (expectativas).

El término administracién de proyectos, es a veces usado, para describir una
aproximacion organizacional a la administracion de operaciones sucesivas. Esta
aproximacion, llamada administraciéon por proyectos, trata muchos aspectos de
operaciones sucesivas como proyectos, para poder aplicar la administracion de
proyectos a ellas.

ciclo planificar-hacer-revisar-actuar

Procesos Procesos
de Planificacion de Ejecucion
' planificar hacer
actuar revisar
Procesos de

Seguimientoy Control

Figura 5.2.2.A. Fuente. PMlI, Segun La Guia del PMBOK

33 Herndn Santana Castillo
UNIVERSIDAD DE OVIEDO



GESTION DE PROYECTOS PARA PROYECTOS DE INGENIERIA -

agiles en

Herramientas, Organizacion
metodologias p_rqyec_:tﬂs preparada para
¥ procesos et apoyar a
estﬁnﬁar}zadns realizadores de
internacionalmente proyectos

L]
*a lll.."‘

Competencias,
conocimiento,
habilidades y
experiencia en
proyectos y
aspectos humanos

Figura 5.2.2.B. Fuente. PMI, Segun La Guia del PMBOK 2004

5.2.2.1. METODO DEL VALOR GANADO

Actualmente para el seguimiento de proyectos, se puede implementar el uso
de una herramienta que mide el trabajo realizado durante la ejecucién de los
proyectos denominado METODO DEL VALOR GANADO, surgié en el mundo de la

manufactura, y posteriormente fue incorporado para medir el desempeiio de los
proyectos.

Este método del valor ganado ha demostrado ser una de las mas eficientes
herramientas de retroalimentacion y medicién de rendimiento (PERFORMANCE),
para dirigir proyectos, ya que permite a los directores cerrar el ciclo de direccion
plan-do-check-act (planificar, hacer, controlar y evaluar).

Historicamente este método ha ido evolucionando con sus aportes durante
distintas etapas:

e 1963 - La Fuerza Aérea de los EEUU (USAF o US Air Force) realizo la primera y
real implementaciéon de un sistema de gestién basado en el concepto del
valor ganado como parte de su programa de misiles balisticos Minuteman.
La USAF aplicaba 32 criterios que definian los requerimientos minimos para
un sistema de gestion de proyectos aceptable.

e 1967 - El US Departament of Defense adoptd formalmente este sistema, al
qgue denomind C/SCSC (Cost/Schedule Control Systems Criteria), que fue
aplicado durante las siguientes tres décadas.

e 1994 - se plantea desarrollar un sistema mas compatible con las necesidades
de la industria privada.

e 1997- Los 32 criterios del EVM (Earned Value Management) o método del

valor ganado, fueron aceptados por el Departamento de Defensa de los
Estados Unidos.
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e 1998 - El método del valor ganado o EVM fue adoptado como un estandar
de la American National Standards Institute (ANSI).

Como herramienta para el control de proyectos podemos citar entonces el
Método de Valor Ganado, también denominado Técnica del Valor Ganado, segun el
PMBOK, el analisis de valor ganado es un método objetivo para medir el desempefio
del proyecto en lo referente al alcance, tiempo y costo. En el 2005 el PMI publicé el
estandar del Método del Valor Ganado como practica para la direccién de
proyectos. En la teoria de direccién de proyectos, estos conceptos parecen mas
complicados de lo que son, ya que en la practica necesitamos solo de una guia
adicional para aplicarlos a los proyectos.

Segin PMBOK por tanto, el Método del Valor Ganado (Earned Value
Management o EVM) es una metodologia de gestion para integrar alcance,
cronograma y recursos, y para medir el rendimiento y el avance del proyecto de
forma objetiva. El rendimiento se mide determinando el coste presupuestado del
trabajo realizado (es decir, el valor ganado) y compardndolo con el coste real del
trabajo realizado (es decir, el coste real). El avance se mide comparando el valor
ganado con el valor planificado.

El andlisis de valor ganado es una técnica excelente para evaluar el estado del
proyecto y aplicar un tipo de métrica para administrar un proyecto. El analisis de
valor ganado también es una forma eficaz de comunicar a los interesados del
proyecto, la situacion actual en la que se encuentra el presupuesto y medir su
desempefio en el tiempo.

La retroalimentacion es critica para el éxito de cualquier proyecto. La
retroalimentacidn periddica y programada, puede permitirle a los directores del
portfolio, directores de programa y a los jefes de proyecto, identificar problemas,
desviaciones en forma temprana y hacer los ajustes que permitiran que el proyecto
se mantenga dentro del presupuesto y del plazo planificado inicialmente.

Este método tradicional fue usado por muchas empresas y sigue siendo
usado en otras muchas. Son dos las graficas que se emplean en el sistema
tradicional:

Fecha de corte

Presupuesto total (BAC)

®_Presupuesto

Costo

Tiempo
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Fecha de corte

Presupuesto total (BAC)

cAdelantado al
cronograma?

Presupuekto
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’
S X y
Costo costo?

Tiempo

Figuras 5.2.2.1.A. Fuente. METODO DE VALOR GANADO O TRABAJO REALIZADO DE PROYECTO
Jacqueline Cruz Henriquez (EOI-ESCUELA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL-Espafia)

Estas graficas no nos permiten conocer el status del proyecto ya que pueden
tener diversas interpretaciones, a saber:

a) Estamos con sobre costo pero este se debe: é¢a un sobre costo real o a
gue hemos desarrollado mas trabajo que el planeado, por lo que estamos
adelantados en el cronograma?

b) Pudiera ser que a la fecha de corte el proyecto estd atrasado en el
cronograma y que los costos para ponerlo al dia se aceleraran
significativamente mas adelante, terminando, por lo general, con un
sobrecosto.

La metodologia del valor ganado dicho de otra manera es la forma de integrar
el alcance, el cronograma y el presupuesto, en una herramienta comun para medir
el desempefio del proyecto. Proporciona una forma estdndar de calcular el
progreso y es una medida consistente que podrd ser usada por los directores o jefes
de proyectos y los contratistas.

El método del valor ganado aporta a las organizaciones la metodologia
necesaria para integrar en la direccion del proyecto, el alcance, plazo y costo. Este
método puede desempefiar un rol fundamental respondiendo a las siguientes
preguntas que son criticas para el éxito de cada proyecto, como son:

a) ¢éQué trabajo se planifico? (Valor Planeado)
b) ¢Qué trabajo actualmente se ha completado? (Valor Ganado)
c) ¢éQué ha costado completar el trabajo actual? (Costo Actual)

Hay tres conceptos basicos en la Metodologia del Valor ganado para entender
las cuestiones anteriores:

= Valor planeado (Planned Value o PV), el valor planeado es la suma de las
estimaciones de costos aprobadas y programadas para ser realizadas
durante la vida de una tarea o del proyecto, es decir es el costo estimado de
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todas las tareas de un proyecto.

= Costo Real (Actual Cost o AC), el costo real es la cantidad de dinero
realmente gastado a la fecha de corte por la ejecucién de una tarea o un
proyecto.

= Valor Ganado (Earned Value o EV), el valor ganado es la suma de los costos
estimados de aquellas tareas o partes de tareas que hayan sido realmente
completadas a la fecha de corte.

Por otro lado, podemos manifestar que la clave serd conocer cudl es el
verdadero progreso y el estatus requiere una tercera linea en la grafica que
represente el valor del trabajo realmente ejecutado o valor ganado.

Esto genera un panorama completamente distinto en el que el costo real del
trabajo realmente ejecutado (EV) estd por debajo de la linea del costo real (AC),
esto quiere decir que el EV es menor que el AC, dicho en otras palabras no existe
capacidad de ahorro en el proyecto, por lo tanto existe un sobrecosto en lo
planificado. El valor ganado EV resulta de un enfoque orientado al desempefio.

Fecha de corte Fecha de terminacién

Pregupuesto

s
s, Costo
-

Tiempo

Estimacion de
terminacion
M (EAC)

Tiempo

Figuras 5.2.2.1.B. Fuente. METODO DE VALOR GANADO O TRABAJO REALIZADO DE PROYECTC
Jacqueline Cruz Henriquez (EOI-ESCUELA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL-Espafia)
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Este enfoque cambia el énfasis hacia los costos de los trabajos ejecutados
(AC). El objetivo del proyecto debera ser completar todo el trabajo del proyecto, y
no gastar todo el presupuesto en el plazo planificado.

Al método del valor ganado se le ha denominado direccion con las luces
encendidas (management with the lights on), debido a que permite iluminar en
forma clara y objetiva cdmo esta un proyecto y hacia dénde va, en comparacién con
lo que se suponia que iba a ocurrir (lo planificado en la Linea Base). Este Método usa
el principio fundamental de que los patrones y tendencias del pasado son buenos
predictores del futuro.

Fechade Terminacion
corte _ - =—e—— EAC

L BAC

’ ‘::__:,-:"_

/"’_ | Fwvac
- ETC

=0 a -
;E Terminacion
x planeada
=
L

Tiempo

Figura 5.2.2.1.C. Fuente. METODO DE VALOR GANADO O TRABAJO REALIZADO DE PROYECTOS.
Jacqueline Cruz Henriquez (EOI-ESCUELA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL-Esparfia)

Una vez detallado todo el sistema de control por valor ganado, lo que queda
es simular una ejecucién del proyecto en unas condiciones determinadas para
hacerle seguimiento, recopilando datos para obtener EV y AC y posteriormente
hacer una serie de calculos y andlisis para obtener informaciéon que nos permita
hacer una evaluacién del desempefio durante la ejecucién del proyecto para tomar
decisiones rapidas y acertadas con el fin de mantener el proyecto saludable en el
futuro inmediato.

La técnica de analisis requiere evaluar variaciones, indices de tendencia y
calculos de proyecciones, que se detallan como:

VARIACIONES. Hay dos variaciones que se pueden calcular para el anélisis del
método del valor ganado. Y se detallan como:
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e La variacion del costo CV (Cost Variance), permite identificar si se estd por
encima o por debajo del valor planeado del presupuesto a la fecha, y en qué
cuantia. Un valor negativo indica que se esta excediendo en el presupuesto y
por tanto no es deseable. La férmula es:

CV = EV-AC

e La variacion del cronograma (SV o Schedule Variance), indica lo adelantado o
atrasado que se esta en el cronograma. SV compara el trabajo realizado EV
con el valor planeado PV. Un valor negativo indica que se estd atrasado y por
lo tanto es desfavorable.

SV = EV-PV

CV y SV son valores absolutos y si bien pueden indicar las condiciones
favorables o desfavorables del proyecto, no dan idea de la magnitud de las mismas.
Las férmulas que detallan a continuacién indicaran el valor relativo de las
situaciones a las que estaria sometido el proyecto:

SV %= SV /PV

El porcentaje que se obtiene indica cuanto atraso o adelanto se lleva con
respecto a la planificacién inicial estimada.

CV%= CV/EV

Este calculo indica la proporcién de cuanto se ha excedido de la linea base
del presupuesto o también cudnto por debajo se podria estar en un momento
determinado.

Por otro lado al revisar el costo y las varianzas de la planificacion, las
varianzas positivas indican un ahorro en el costo o una eficiencia en el tiempo
(desempefio) pero si las varianzas son negativas serdan desfavorables para el
proyecto. Sin embargo, estos datos deben ser evaluados para confirmar que el costo
o la eficiencia de la planificacidén sean correctos.

INDICES. El indice de desempefio en costo y tiempo son muy Utiles para comunicar
una valoracién objetiva del estado de salud del proyecto a los patrocinadores del
proyecto. El indice de desempeno del costo (CPI) es una medida del valor ganado de
un proyecto comparada a los costos reales incurridos. Los indices aplicables son los
siguientes:

a) CPIl, es el indice de desempeno del presupuesto (Cost Performance Index):

CPI = EV/AC

Un CPl igual a 1 indica que para cada euro gastado, se ha ejecutado trabajo
por valor de 1 euro. Un CPI superior a 1, indica que para cada euro gastado,
se ha ejecutado trabajo por un valor superior a 1 euro. Un CPI inferior a 1,
indica que para cada euro gastado, se ha ejecutado trabajo por valor inferior
aleuro.
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b) SPI, es el indice de desempefio del cronograma (Schedule Performance
Index):

SPI= EV/PV

Un SPI igual a 1 indica que el proyecto se encuentra ajustado a la
planificacion con un 100% de eficiencia. Un SPI superior a 1, indica un
adelanto sobre lo planificado. Un SPI inferior a 1, indica un retraso sobre lo
planificado.

El producto CPI x SPI suele recibir el nombre de indice costo-planificacion o
indice critico. El historial de los CPI y SPI pasados del proyecto nos indican las
tendencias de los indices. Si realizaremos las graficas de los valores de CPI (o SPI)
obtenidos a lo largo del tiempo, obtendremos un grafico de control. Podemos fijar
los limites de variacidn superior e inferior, analizar las tendencias del indice e
identificar causas comunes o especiales que puedan surgir.

5.2.2.2. DIAGRAMA DE GANTT

Otra herramienta para la administracion y gestion de proyectos es el conocido
método gréfico de planeacion y control en el que un proyecto se divide en distintas
actividades y se realizan estimaciones acerca de cudnto tiempo requiere cada una
de ellas, asi como el total de tiempo necesario para terminar el proyecto
totalmente. En otras palabras, esta grafica muestra las relaciones de tiempo entre
los eventos de un programa. Fue desarrollada por Henry L. GANTT.

Henry Laurence Gantt (1861-1919), fue discipulo de Frederick Winslow
TAYLOR, siendo colaborador de éste en el estudio de una mejor organizacién del
trabajo industrial. Sus investigaciones mas importantes se centraron en el control y
planificacion de las operaciones productivas mediante el uso de técnicas graficas,
entre ellas el llamado diagrama de Gantt, popular en toda actividad que indique
planificacion en el tiempo.

Su obra principal, publicada en 1913, se titula Work, Wages and Profits
(Trabajo, salarios y beneficios). Fue uno de los mds inmediatos seguidores de Taylor,
con quien trabajo durante 14 afios. Sin embargo, en el momento en que las teorias
de Taylor comenzaron a ser duramente criticadas por deshumanizadas, Gantt
mostrd un especial interés por el aspecto humano.

Entre otras aportaciones de Gantt se pueden atribuir: La Grdfica de Balance
Diario. Actual Grdfica de Gantt. Mide la produccién en uno de sus ejes y las
unidades de tiempo en el otro, y el establecimiento de que los incentivos financieros
son sélo uno de los muchos que influyen en el comportamiento de los empleados.
Henry Gantt fallecié el 23 de noviembre de 1919 en Pine Island, Nueva York.
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El diagrama de Gantt es una popular herramienta grafica cuyo objetivo es
mostrar el tiempo de dedicacidn previsto para diferentes tareas o actividades a lo
largo de un tiempo total determinado.
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Figura 5.2.2.2.A. Fuente. DEPARTAMENTO DE INGENIERIA MECANICA.
Area de Proyectos de Ingenieria. Universidad de la Rioja

Desde su introduccién los diagramas de Gantt se han convertido en una
herramienta basica en la gestion de proyectos de todo tipo, con la finalidad de
representar las diferentes fases, tareas y actividades programadas como parte de un
proyecto o para mostrar una linea de tiempo en las diferentes actividades haciendo
el método mas eficiente.

VENTAIJAS:

1) Es una representacion facil de comprender.

2) Muestra el progreso de las tareas de forma claray simple.
3) Se puede apreciar la holgura.

4) Sirve de base para la planificacién de recursos.

DESVENTAIJAS:

1) Prelaciones. El diagrama de Gantt no especifica de forma explicita las
relaciones y secuencias de actividades.

2) Tamaio. A medida que el proyecto crece, este método se muestra menos
aplicable. En general no se utiliza para mds de 25 tareas y desde luego no es
aplicable para mas de 100.

3) Incertidumbre. El método no es adecuado para observar sobre él tareas
cuando se considera de éstas su posible variacidon de duracién.

CARACTERISTICAS DESEABLES EN UN DIAGRAMA DE GANTT:
1) Una cabecera que describa los elementos de la WBS (Work Breakdown

Structure o Estructura de descomposicién del trabajo), el responsable, la
fecha de la linea base, y la fecha en que se informé del estado.
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2) Una seccién dedicada a los hitos en el cuerpo principal.
3) Una seccién de tareas en el cuerpo principal. Los datos de las tareas
deberian incluir:

e Los elementos de la WBS.

e Las tareas (identificadas desde el elemento de la WBS).

e Linea base de la planificacidn (lineas gruesas).

e Planificacion actual (representada como una linea fina bajo la linea base).
e Avance del plan en la fecha adecuada (lineas gruesas).

e Holgura para cada actividad (en linea discontinua sobre las barras).

e Slips de la planificacion desde la linea base (en linea discontinua).

4) Un seccién de notas donde se expliquen los simbolos utilizados

DIAGRAMA DE GANTT COMO METODO CONSTRUCTIVO DE SECUENCIAS DE
TAREAS.

Para construir un diagrama de Gantt se han de seguir los siguientes pasos:

1) Dibujar los ejes horizontal y vertical.

2) Escribir los nombres de las tareas sobre el eje vertical.

3) En primer lugar se dibujan los bloques correspondientes a las tareas que no
tienen predecesoras. Se situan de manera que el lado izquierdo de los
bloques coincida con el instante cero del proyecto (su inicio).

A continuacidn, se esquematizan bloques correspondientes a las tareas y que
solo dependerdn de las tareas ya introducidas en el diagrama. Se repetira esta
secuencia esquematica este punto hasta haber trazado todas las tareas.

En este proceso se han de tener en cuenta las consideraciones siguientes:

e Las dependencias fin-inicio, Una tarea debe finalizar para que otra pueda
comenzar. Se recomienda que se use este tipo de relacion lo mdas que se
pueda. Sin embargo, este tipo de relacién no siempre es la que ocurre en la
practica.

e Las dependencias inicio-inicio, La tarea predecesora debe comenzar antes
de que la tarea sucesora pueda comenzar. Suele emplearse cuando se hace
necesario que dos tareas finalicen de forma simultdnea.
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e Las dependencias fin-fin, La tarea predecesora debe finalizar para que la
sucesora igualmente pueda finalizar. Esta relacion se emplea cuando es
Necesario que una tarea finalice y proporcione “algo” a otra tarea para que
esta pueda finalizar.

——H—

A

e Las dependencias Inicio-fin, La tarea predecesora debe comenzar antes de
gue la tarea sucesora pueda finalizar. Esta relacion NO debe ser utilizada ya
gue puede crear dificultades en el calculo de las holguras, resultando un
camino critico no real.

Existen dos tipos de holguras o tiempo flotante, la holgura total y la holgura
libre. La holgura total se define como la cantidad de tiempo que una tarea o un hito
pueden desplazarse sin afectar a la duracién del proyecto. La holgura libre es la
cantidad de tiempo que una tarea o un hito puede moverse hacia el futuro, desde
su fecha de inicio mas temprana sin afectar a la tarea sucesora inmediata.

La holgura libre se emplea en escenarios que incluyen conflictos entre tareas
en la utilizacién de los recursos, pero no suele ser utilizada al analizar el tiempo total
del proyecto. La holgura total proporciona la capacidad de ver qué tarea(s) esta
comprometiendo la duracion total del proyecto.

En gestion de proyectos, el diagrama de Gantt muestra el origen y el final de
las diferentes unidades minimas de trabajo y los grupos de tareas (denominados
Summary Elements) o las dependencias entre unidades minimas de trabajo.

Los recursos de las tareas pueden clasificarse en tres grupos:

e Trabajo, Personas asignadas a realizar la tarea.
e Equipo, Elementos reutilizables.
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e Consumibles, Elementos no reutilizables de los que debera especificarse la
cantidad. Cuando esa cantidad sea agotada, deberd proporcionarse mas. Por
Ejemplo: acero, combustible, hormigdn, cableado, etc.

RECURSOS LIMITADOS EN LOS DIAGRAMAS DE GANTT.

Un supuesto que se encuentra implicito en los métodos de programacioén y
control de proyectos que se han esquematizado hasta ahora es el de admitir que los
diferentes tipos de recursos necesarios para ejecutar las actividades en que hemos
descompuesto el proyecto se encuentran disponibles en cantidades ilimitadas.

Es decir, las cantidades necesarias de los diferentes recursos: mano de obra de
diversas especialidades, materias primas, diferentes tipos de equipos, dinero, etc.,
no representan restriccion de ningun tipo a la hora de realizar el proyecto.

Obviamente, el supuesto anterior es muy restrictivo, no cumpliéndose en
muchos casos que se presentan en la realidad, lo cual puede originar alteraciones
con respecto al calendario de ejecucién del proyecto previamente establecido.
Dentro del contexto general de los recursos limitados existen dos problemas
claramente diferenciados: la nivelacion y la asignacién de recursos.

NIVELACION DE RECURSOS

ASIGNACION DE RECURSOS

Que la duracién del proyecto no exceda
de la prevista; es decir, de la duracidn
dada por el camino critico. Que los
consumos de los diferentes tipos de
recursos, durante el periodo de
ejecucion del proyecto sean lo mas
uniforme posible. La situacion 6ptima, a

Los métodos de asignacién de recursos
pretenden minimizar la duracién del
proyecto, de forma que en ninguno de
los periodos de tiempo en los que se
ejecuta el proyecto, el consumo de
algun recurso supere a las
disponibilidades existentes del mismo.

la que en la mayor parte de los casos no
podra llegar, es aquella en la que el
consumo de cada uno de los recursos
coincide exactamente en cada uno de
los periodos de tiempo en los que se
ejecuta el proyecto.

El problema de nivelar los recursos surge cuando el consumo que de ellos se
hace a lo largo del proyecto no es uniforme. El no hacer un consumo uniforme de
los recursos plantea problemas de progreso en la planificacién.

La nivelacidn de recursos consiste en hacer una redistribucién de las tareas sin
gue afecte a la duracion total del proyecto de forma que las asignaciones equilibren
el progreso de la planificacién.
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Como técnicas heuristicas para la nivelaciéon de recursos, destaca el de
BURGESS-KILLEBREW para la nivelacién de la mano de obra de un proyecto. En este
método se parte del diagrama de carga de mano de obra, y lo primero a realizar
serd buscar la actividad no critica que tenga la fecha temprana de finalizacion mas
avanzada.

En esta actividad se retrasa su finalizacidon unidad por unidad de tiempo, hasta
agotar su holgura. Se elige como fecha mds temprana de finalizacién de la actividad
la que haga minima la suma de los cuadrados de las cargas. Se hace esto con todas
las actividades no criticas, teniendo prioridad en caso de que la fecha temprana de
finalizacion mds avanzada de dos actividades coincide, aquella actividad que posea
mayor holgura. Una vez realizado con todas, se vuelve a iniciar un nuevo ciclo de
iteraciones hasta que finalizada una iteracion no resulte posible disminuir la suma
de los cuadrados de las cargas.

Ejemplo de asignacion de recursos para planificacion de proyectos.

Fj Actividades . 4 Actividades
E E
D D -
c — c T
B — B
A= | Tiempo A | ; Tiempo
A " i 1 T
Recursgs 9 12155 7 2 ‘Recursgs 9 12135 17 29
7 i | 7 |
6 6
5 5 L
4 4
3 3
2 |— 2 —
1 Tiempo ! Tiempo
6 9 12 1617 29 6 9 12 1617 29

Figura 5.2.2.2.B. Fuente. Propia.

CREANDO DIAGRAMAS DE GANTT CON HERRAMIENTAS INFORMATICAS.

Se puede crear un diagrama de Gantt con una hoja de cédlculo de una manera
muy sencilla, marcando determinadas celdas para formar la representacion de cada
tarea. Aunque existen macros que automatizan esta elaboracién en MS Excel o libre
como el Open Office Calc.

Sin embargo, existen herramientas de gestién de proyectos dedicadas a la
planificacion y seguimiento de tareas, que utilizan el diagrama de Gantt como
pantalla principal. Se introducen las tareas y sus procesos son capaces de producir
una representacion de dichas tareas en el tiempo en el formato del grafico de
Gantt.

También existen herramientas de licencia libre capaces de llevar a cabo dicho
tipo de operacién. Se deben valorar, por ultimo, el uso de herramientas que usan
una pagina web y el navegador para realizar el seguimiento de proyectos. A
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continuacion se detallan un conjunto de software que permiten trabajar con
planificaciones de diagramas de Gantt para proyectos. Son los siguientes:

e OpenProj;

o  KMKey;

e KPlato;

e GanttProject;
e Planner;

e NavalPlan;

e Smartsheet.

Seguidamente se expone un ejemplo de OpenProj para planificacién de
proyectos.
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Figura 5.2.2.2.C. Fuente. OpenProj. http://sourceforge.net/projects/openproj/

Finalmente podemos concluir que los diagramas de Gantt requieren
fundamentalmente una rigurosa planificacidon y analisis de proyectos, teniendo en
cuenta que la inversidn es alta en el mayoria de los casos, ya que estdn en juego
aspectos no solo econdmicos, sino de tiempo, esfuerzo humano, recursos
materiales, etc. Desde su introduccidn los diagramas de Gantt se han convertido en
una herramienta basica para la gestidon de proyectos de todo tipo, con la Unica
finalidad de representar diferentes fases, tareas y actividades programadas como
parte del proyecto o para mostrar una linea de tendencia en el tiempo de las
diferentes actividades convirtiéndose en el método mas eficiente.
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5.2.3 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

La administracidn de proyectos tiene una gran relevancia, ya que es usada en
una gran diversidad de campos, desde proyectos espaciales, en bancos, en
desarrollo de sistemas de ordenadores, en procesamiento de hidrocarburos, en la
industria petroquimica, en telecomunicaciones, en defensa nacional, etc. Los
cambios tecnolégicos, la necesidad de introducir nuevos productos al mercado, las
cambiantes exigencias de los consumidores de productos, entre otras cosas,
incrementan el fluido de operaciones en una organizacion, provocando que los
métodos administrativos convencionales, sean inadecuados.

La administracién de proyectos es importante, ya que ofrece nuevas
alternativas de organizacién (HAZLER, 2007). Sirve para aprovechar de mejor forma
los recursos criticos, cuando estan limitados en cantidad y tiempo de disponibilidad.
También ayuda a realizar acciones concisas y efectivas, para obtener el maximo
beneficio.

No hay duda de que las organizaciones de hoy, se enfrentan a una
competencia mas agresiva que en el pasado, ya que el ambiente de negocios en el
gue operan, es muy turbulento. Este escenario ha incrementado la necesidad de la
rendicion de cuentas en la organizacion, de los sectores tanto publico como privado,
dando lugar a una mayor busqueda y demanda de eficacia operacional, y de
eficiencia.

Eficacia y eficiencia, se pueden facilitar mediante la introducciéon de mejores
practicas, que sean capaces de optimizar la gestién de los recursos de la
organizacion.

Se ha demostrado que las operaciones y los proyectos son diferentes entre
si, ya que requieren diferentes técnicas de gestion. Por lo tanto, en un entorno de
proyecto, la gestion de proyectos puede:

a) Apoyar la realizacion de proyectos y el logro de metas de la organizacion,
b) Proporcionar una mayor seguridad a los interesados sobre que los recursos
se estan gestionando con eficacia.

Figura 5.2.3. Fuente. PMI, Segun La Guia del PMBOK 2004
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5.2.4 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

La administracién empresarial, procura siempre el maximo aprovechamiento
de los recursos, mediante su utilizacién eficiente. Las principales funciones de la
administracion se engloban en: planeacion, organizacion, direccién y control.

Durante la planeacion se decide anticipadamente qué, quién, cdbmo, cuando
y por qué se hara el proyecto (CASSINI, 2008). Las tareas mds importantes de la
planeacién son, determinar el estatus actual de la organizacién, pronosticar el
futuro, determinar los recursos que se necesitaran, revisar y ajustar el plan de
acuerdo con los resultados de control, y coordinar durante todo el proceso de
planeacion.

La organizacion realiza actividades en grupo, de asignacién y asesoramiento,
y proporciona la autoridad necesaria para llevar a cabo las actividades. Dentro de
esta etapa se identifica, define y divide el trabajo a realizar, se agrupan y definen los
puestos, se proporcionan los recursos necesarios y se asignan los grados de
autoridad.

El siguiente paso es la direccion, la cual sirve para conducir el
comportamiento humano hacia las metas establecidas. Aqui se comunican y
explican los objetivos a los subordinados, se asignan estandares, se entrena y guia a
los subordinados para llegar a los estandares requeridos, se recompensa el
rendimiento, y se mantiene un ambiente motivacional.

Y por ultimo, se encuentra el control, que se encarga de medir el
rendimiento obtenido en relacién a las metas fijadas (CASSINI, 2008). En caso de
existir desviaciones, se determinan las causas, y se corrige lo que sea necesario.

5.2.5 GUIA DE FUNDAMENTOS PMBOK DEL PMI.

La Guia de los fundamentos o cuerpo de conocimientos de la Direccion de
Proyectos (mas conocida por sus siglas, como PMBOK, que se corresponden con su
nombre en inglés, Project Management Body Of Knowledge) es el estandar mas
ampliamente reconocido para manejar y administrar proyectos. Este texto tiene
fama de ser un manual para dirigir proyectos, y algunos lo tachan de rigorista y
dogmatico. Uno de los pdrrafos introductorios del PMBOK (1996) dice que Buenas
practicas no quiere decir que los conocimientos descritos deban aplicarse siempre de
manera uniforme en todos los proyectos: el equipo de direccion del proyecto es el
responsable de determinar lo que es apropiado para cada proyecto determinado.

De acuerdo con esto, la Guia PMBOK es flexible, y como su nombre indica,
sirve para la direccién de un proyecto en cualquier organizacion. Desde su misma
introduccidn, deja muy claro su cardcter y finalidad, ya que aclara que el conjunto
de conocimientos para dirigir un proyecto, reside en quienes lo llevan a la practica,
puesto que aplican y desarrollan los conocimientos que proporciona la guia.
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En otras palabras, estos conocimientos representan un conjunto vivo,
extraordinariamente amplio, producto tanto de la experiencia, como del estudio y
del desarrollo sistematico. Este conjunto de conocimientos se encuentra distribuido
en miles de personas, organizaciones y textos, por lo que no se debe esperar que
sea un manual que vaya a explicar unos pasos sencillos para hacer de los proyectos
un éxito.

La finalidad del PMBOK, es identificar el subconjunto de disciplinas, técnicas y
experiencias aplicables a la Direccién de Proyectos, que es generalmente reconocido
como buenas prdcticas. Para que estas buenas practicas sean asequibles, el PMBOK
divide el conjunto de conocimientos para la Direccién de Proyectos, en cuatro
grupos de procesos: todo proyecto (asi como sus distintas fases, e iteraciones), tiene
gue transitar por una serie de actividades de inicio, de planeacién, de ejecucion vy
cierre, bajo el gobierno de un grupo de procesos mas general de supervision y
cierre.
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Figura 5.2.5.1. Fuente. Desarrollado por Angel Estrada, México 2010

Estos grupos de procesos no representan fases rigidas ni recetas, sino que, a
groso modo, equivalen al modelo planear, hacer, revisar y actuar. El dilema del
PMBOK, sin embargo, lo representan las nueve areas de conocimiento, que son
propiamente las que contienen las técnicas para poder realizar los proyectos.

Para optimizar la administracion de proyectos, segin lo establecido por la
Guia del PMBOK, es necesario trabajar esas 9 areas de conocimiento de la
administraciéon de proyectos, que describen los conocimientos y las practicas de la
administracion de proyectos en términos de los componentes del proceso. Estos
procesos han sido organizados en las mencionadas nueve areas de conocimiento,
gue se describen a continuacién (PMl, 2004):

1. Integracidon: La gestion de la integracién de los proyectos, incluye los
procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar
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y coordinar, los distintos procesos y actividades de direccidon de proyectos,
dentro de los grupos de procesos de direccion de proyectos.

Alcance: La gestion del alcance del proyecto, comprende los procesos
necesarios para asegurarse que el proyecto incluya explicitamente el trabajo
requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente, se relaciona
principalmente con la definicion y el control de lo que esta y no estd incluido
en el proyecto.

Tiempo: La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos necesarios
para lograr la conclusién del proyecto a tiempo.

Costo: La gestion del costo del proyecto engloba los procesos involucrados
en la planificacidn, estimacién, preparacion del presupuesto y control de
costes, de forma que el proyecto se pueda completar dentro del
presupuesto aprobado.

Calidad: El proceso de la gestion de la calidad del proyecto, incluye todas las
actividades de la organizacidn ejecutante que determinan las politicas, los
objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad, de manera tal, que el
proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se emprendid.

Recursos Humanos: La gestién de los recursos humanos del proyecto,
incluye los procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto, el cual
debe estar compuesto por las personas a quienes se les han asignado roles y
responsabilidades, para concluir el proyecto.

Comunicacion: La gestion de la comunicacién del proyecto comprende los
procesos necesarios para asegurar la generacion, recopilacion, distribucién,
almacenamiento, recuperacion y destino final, de la informaciéon del
proyecto en tiempo y forma, a fin de obtener una comunicacién exitosa
durante la implementacidn del proyecto.

Riesgo: La gestion de los riesgos del proyecto abarca los procesos
relacionados con la planificacion, identificacidn, analisis, y las respuestas,
seguimiento y control de los riesgos de un proyecto. La mayoria de estos
procesos se actualizan durante el proyecto, con el fin de aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de los eventos adversos para el proyecto.

Adquisiciones: La gestion de las adquisiciones del proyecto incluye los
procesos para comprar o adquirir los productos, servicios o resultados
necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo.

Por otro lado, una oficina de administracién en proyectos, es el ente

encargado de centralizar y coordinar la administracion de los proyectos. Dentro de
las principales caracteristicas de una PMO se encuentran (PMI, 2004):

Tienen recursos compartidos y coordinados entre todos los proyectos
administrados por la PMO.
Identificacidn y desarrollo de la metodologia de direccidn de proyectos.
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Es una oficina de informacion y administracidn de politicas, procedimientos y
plantillas de proyectos.

Trabaja mediante una direccidn de configuracion centralizada para todos los
proyectos que administra.

Repositorio y gestidon centralizada para todos riesgos compartidos y uUnicos
para todos los proyectos.

Es la oficina central para la operacion y gestién de herramientas de proyecto
(software).

Tiene a su cargo la coordinacién central de la gestion de las comunicaciones
entre proyectos.

Es una plataforma guia para directores de proyectos.

Supervisién central de todos los cronogramas y presupuestos de los
proyectos de la PMO.

Coordinacién de los estdndares generales de calidad del proyecto (entre
director proyecto-ente externo calidad-estdndares internos o externos).

Existen diferentes tipos de PMO, segun el grado de autoridad vy

responsabilidad que tenga; para elegir el modelo adecuado, se debe tomar en
cuenta el nivel de madurez de la gerencia de proyectos en cada organizacién.

Tal como se muestra en la siguiente Figura 5.2.5.2., existen tres tipos de

PMO, que se pueden implantar en las empresas, segln sean las necesidades de cada
una (CASEY y PECK, 2001).

Foco para la Froyeclos Provecios grandes  Proyectos madios
Foco para la oGP Crganizacion mullifuncionales v funcionales v funcionales
Infarmes de s |
foompaiamianta Eﬂg&'ﬁ*ﬁiﬂ 4
da Indicadoras
Contral de Proyeclos v
gestich de Conacimiants Torre de Control

an GP

Garencia y aplicacion de

P de Racurses

rMecursis

1.

Figura 5.2.5.2. Fuente: Modelos de PMO, segtin Casey y Peck (2001)

Estacion Meteoroldgica: La estacion meteoroldgica Unicamente tiene la
funcién de informar la evolucién de los proyectos, sin intentar influenciarlos
o intervenir. Esta PMO, informa a los involucrados del proyecto, las
condiciones y la direccion que estd tomando el proyecto, sin poder
influenciar en las decisiones que se tomen sobre como y qué hacer al
respecto. Unicamente se debe limitar a responder a preguntas tales como:

1. ¢Como estd nuestro proyecto?
2. ¢Cudnto se ha gastado del presupuesto hasta la fecha?
3. ¢Cudles son nuestros riesgos?
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También se le pueden asignar responsabilidades tales como mantener una
base de datos con documentos historicos de proyectos y lecciones
aprendidas.

2. Torre de Control: Este tipo de PMO proporciona direccion a los gerentes o
directores de proyectos, y cada uno de estos directores realiza su trabajo,
segun las instrucciones dadas por la PMO, principalmente en la etapa inicial
y la etapa de cierre del proyecto. Los miembros de la PMO son responsables
por todos los inconvenientes que se presenten durante la implementacién
de los proyectos.

Este tipo de PMO, generalmente se aplica en aquellas organizaciones que ya
superaron los problemas de autoridad de los proyectos y que cuentan con
directores de proyectos cualificados, que aplican de manera consistente un
protocolo para la planificacion, presupuestos y seguimiento de sus
proyectos. Este enfoque concede a los directores de proyectos el suficiente
espacio para la creatividad y mantiene, al mismo tiempo, un adecuado
control sobre la asignacion de recursos, y la coordinacién de los proyectos de
la organizacion.

3. Pool de Recursos: Esta oficina de proyectos, tiene una influencia muy fuerte
sobre los directores de proyectos, pues es el ente encargado de asignar los
recursos a los diferentes proyectos, asi como la supervisién de los mismos
principalmente en la etapa de inicio y cierre del proyecto.

En las organizaciones que cuentan con este tipo de PMO, los directores de la
misma, son la maxima autoridad en lo que respecta a la administracion de
los proyectos.

Las funciones de una PMO, se pueden resumir en: desarrollar, documentar y
archivar las herramientas, estdndares y metodologias a implementar en los
proyectos de la empresa. De manera general, podemos citar las funciones mas
importantes:

e Elreclutamiento de jefes de proyectos dentro de la organizacién.

e Definir la formacion de los jefes de proyectos.

e Proveer guias para nuevos jefes de proyectos.

e Establecer un programa de asistencia mutua para el administrador de
proyectos.

e Revisar los proyectos para determinar si algin administrador de proyectos
requiere colaboracion.

e Evaluar a los administradores de proyectos al concluir cada proyecto e
indicarle las debilidades asi como las fortalezas del mismo, para contribuir
al mejoramiento continuo.

e Desarrollar procedimientos para ayudar al administrador de proyectos en
el balance de los miembros del equipo segun la demanda.
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e Proveer asistencia a los administradores de proyectos que requieran para
la direccién de multi-proyectos.

e Proveer un banco central de datos reunidos para los costos y los tiempos.

e Producir reportes estandar del estatus de los proyectos ejecutados,
comparandolos con el presupuesto y el calendario.

e Establecer los estdndares para iniciar y cerrar proyectos.

e Proveer una linea de direccién para los administradores de proyectos.

e Asignar administradores de proyectos a los proyectos

e Definir los requerimientos obligatorios tales como los reportes de estatus,
reuniones de equipo, o planes de proyecto.
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Figura 5.2.5.3. Fuente. PMl, Segun La Guia del PMBOK®

Por otro lado, para cada una de las dreas de conocimiento, el PMBOK
recomienda la realizacion de una serie de procesos. Por ejemplo, la Gestion del
alcance del proyecto comprende los procesos de planificar el alcance, definir dicho
alcance, crear una estructura de desglose de tareas (EDT), verificacion del alcance y
control del alcance.

En general, para cada uno de estos procesos de las areas de conocimiento, el
PMBOK plantea o sugiere una serie de entradas, técnicas y salidas. Como se ha
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comentado ya, el PMBOK identifica las buenas practicas que son generalmente
aceptadas para la realizacidn de cada uno de estos procesos.

Aunque muchas de las descripciones de estos procesos contienen valiosas
observaciones, no se deben considerar como un manual de técnicas, sino como la
descripcidon del estdandar para el manejo de proyectos. Las técnicas estdn en textos
de diversos autores, en cursos y en la practica de las organizaciones dedicadas a
manejar proyectos.

5.2.6 RELACION CON OTRAS DISCIPLINAS DE ADMINISTRACION.

Gran parte del conocimiento requerido para administrar proyectos, es Unico
0 casi Unico en la administracién de proyectos (analisis de la ruta critica y estructura
de desglose de trabajo). Sin embargo, el PMBOK coincide con otras disciplinas de
administracion.

Fundamentos
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de Proyectas
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PMBOK

Conocimientos,
normas y regulaciones
del area de

aplicacion

Habilidades
Interpeisonales

Conocimientos y
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Figura 5.2.6. Fuente. PMlI, Segun La Guia del PMBOK®

La Administracidon General, comprende el planear y organizar, la consecucion
de recursos humanos, y el ejecutar y controlar las operaciones de una empresa en
funcionamiento contindo. La administracion general también incluye disciplinas de
soporte tales como: programacion informdatica, abogacia, estadistica y teorias de
probabilidad, logistica, y administracién de personal.

El PMBOK integra en la administracion general, muchas d4reas de
comportamiento organizacional, proyecciones financieras y técnicas de
planeamiento, entre otras. Las dreas de aplicacion, son categorias de proyectos que
tienen elementos comunes significativos en tales proyectos, pero que no son
requeridos, o no estan presentes en todos los proyectos.
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Las areas de aplicacidon usualmente estan definidas en términos de:

1) Elementos técnicos, como sucede en el desarrollo de software, de drogas
farmacéuticas, o en la Ingenieria de construccién.

2) Elementos de la_administracion, como contratos con el gobierno, o en el
desarrollo de nuevos productos.

3) Grupos de industria, tales como el del automdvil, el quimico o el de servicios
financieros.

5.3 MATERIAL (ESTUDIO DE LA ORGANIZACION DE
MECASTUR S.A., PYME INDUSTRIAL) Y METODOLOGIA.

5.3.1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.

La empresa MECASTUR, S.A., serd el objeto de este estudio, y forma parte del
Grupo Fabricaciones Mecdnicas BEHERSA (nombres inventados de la empresa real
estudiada), de origen espafol, con sedes administrativas principales, ubicadas en
Madrid. Esta empresa global, se dedica al disefo y desarrollo de bienes de equipos,
soluciones integrales para generacion de energia edlica a partir de recursos
renovables, y fabricaciones mecdnicas industriales, a nivel europeo y mundial.

Actualmente la empresa BEHERSA, se encuentra desarrollando una gestién
comercial amplia, y acorde con las necesidades actuales de los mercados crecientes.
Fruto de este esfuerzo, ha logrado aumentar su cartera de clientes con nuevos
proyectos para fabricaciones menos especializadas, como componentes de
caldereria y soldadura, con posterior mecanizado, asi como también la entrega llave
en mano de bienes de equipo, todo ello para el sector industrial.

A MECASTUR, S.A., se le ha otorgado parte de la cartera de clientes, o varios
de los proyectos antes mencionados para ejecutarlos y desarrollarlos, ya que los
disefios, programaciones, presupuestos y viabilidad, lo realiza BEHERSA, que tendra
bajo su direccidn y supervision a MECASTUR, S.A., para lo cual requiere administrar
y controlar, entre 6 y 9 proyectos simultdneamente, lo que no resulta facil de
realizar, debido al tamafio de su capacidad de instalaciones, para realizar los
trabajos de fabricacion acordes a las programaciones de BEHERSA, y mas adn
cuando MECASTUR, S.A. no cuenta con una herramienta adecuada, como un
modelo de gestidn de proyectos, con una de las metodologias existentes hoy en dia
para tal fin.

En la empresa, no existe un departamento de coordinacion de los proyectos,
si no que tiene una "oficina administrativa" que tiene a su cargo, ademads de las
actividades generales de la coordinacién de proyectos, todo lo referente a la
administracion de la empresa, por ejemplo, solicitar érdenes de compra, solicitar
facturacién, administracion de los activos, asi como la parte contable. Todas estas
tareas, intercaladas con las de coordinacion de proyectos, llevan a que el
departamento formado por tres personas, no consiga a menudo, solventar todas las
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actividades, por lo cual se deben priorizar algunas tareas, restandole importancia a
la correcta coordinacion de los proyectos.

Toda esta situacién acarrea que la empresa MECASTUR, S.A., incurra en
incumplimientos de fechas a la hora de entregar informes y documentos, con
informacién de vital importancia para la toma de decisiones por parte de BEHERSA,
a lo que se suma, las frecuentes ocasiones que generan reprocesos y duplicidad de
tareas, lo que se traduce en pérdida de tiempo y consumo de recursos, valiosos para
otras actividades, o procesos de la organizacién.

De lo antes mencionado, nace la necesitad de implementar mejores practicas
en la administracion de los proyectos, pues el no hacerlo, implica para la empresa
muchos excedentes en los costos de los proyectos, realizacion de repeticiones en
algunos trabajos por falta de planificacidén, y comunicacién entre los involucrados,
asi como pérdida de la calidad en el producto final, lo cual provoca desgaste y
desmotivacién, a todas aquellas personas que se encuentran involucradas en el
proyecto.

La situacién antes descrita lleva al desarrollo del presente trabajo para dar
respuesta al siguiente planteamiento problematico: la inexistencia de un modelo de
gestion para proyectos que permita administrar y controlar cada uno de los
proyectos en desarrollo o ejecucidn de la empresa MECASTUR, S.A., esta incidiendo
de manera negativa en la disponibilidad y entrega efectiva de informacién
importante para la toma de decisiones y elaboracidon de planes estratégicos, la
entrega inoportuna de respuestas al cliente, y en la ineficiencia de la gestién
organizacional hasta el presente.

Para dar una respuesta eficaz a la problematica actual, sera necesario disefiar
y proponer un Modelo de Gestion para la administracion y control de los proyectos
desarrollados por la empresa MECASTUR, S.A.

Este estudio es importante, ya que permite generar y disponer de informacién
efectiva y oportuna para la toma de decisiones gerenciales de la empresa
MECASTUR, S.A., y su finalidad es adquirir una imagen de organizacion madura,
garantizar la satisfaccién de los clientes con respuestas eficientes y oportunas, y
contribuir a la optimizacidn de la gestidn de la organizaciéon empresarial.

Para el desarrollo de este estudio se utilizara como herramienta principal, la
metodologia de la Guia de los fundamentos de la Direcciéon de Proyectos (PMBOK)
del Project Management Institute (PMI), que es el estandar mayormente reconocido
para manejar y administrar proyectos, por sus ventajas en cuanto a que simplifica el
proceso en cinco etapas o fases: Inicio, Planeacién, Ejecucién, Control y Cierre.

El estudio se desarrollara como una investigacién con disefio no experimental
de tipo aplicada, para ello:

a) Se realizé la busqueda de informacién y analisis de referencias bibliografias
tedricas y practicas sobre administracién y control de proyectos basadas en
la metodologia del PMBOK del PMI.
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b) Se definirdn los procesos y mecanismos de control y aseguramiento de la
calidad.

c) Se identificaran los recursos (econémicos, humanos, etc.) requeridos para
cada proyecto.

d) Se analizaran los cronogramas y el alcance de todos los proyectos.

e) Se definirdn los medios o canales de distribucion de la informacién
relacionada con los proyectos dentro de la organizacién.

f) Se analizaran los riesgos y procesos de abastecimientos en cada proyecto, y
finalmente,

g) Se definird una estructura estdndar para la administracién y control de los
proyectos en desarrollo.

Dadas las condiciones bajo las que se esta trabajando actualmente, la
creacion de una PMO (Project Management Office u Oficina de Control de
Proyectos) en la empresa, es realmente una necesitad a corto plazo, para poder
fortalecer los proyectos y obtener asi, mejores resultados, de manera tal, que los
proyectos logren satisfacer tanto las expectativas del cliente, como las de la
organizacion.

5.3.2 RESENA HISTORICA.

En 1978, MECASTUR, S.A. inicio6 sus actividades como taller de mecanizacion.
Hoy, tras tres décadas de continuo trabajo, sigue concediendo la misma importancia
al trabajo bien hecho que en sus comienzos, con el esfuerzo y la dedicacion de todos
los implicados en la cadena de produccién y de direccidn, se ha dado pie a alcanzar
el maximo nivel de calidad que los clientes requieren.

A la actividad inicial del taller de mecanizacién, en el afo 1.987, se han
sumado nuevas especialidades, como la caldereria ligera y soldadura, la venta y
alquiler de maquinaria de obras publicas, el servicio técnico y la reparacién de esa
maquinaria, etc. Todo ello es realizado por un equipo de profesionales empefiado
en lograr la total satisfaccion de los clientes, tal como siempre ha sido la filosofia de
la empresa.

Actualmente la empresa MECASTUR, S.A. forma parte del Grupo
Fabricaciones Mecdnicas BEHERSA de origen espafiol, con sede administrativa
principal, ubicada en Madrid. Esta empresa raiz, se dedica al disefo y desarrollo de
bienes de equipos, soluciones integrales para generacién de energia edlica a partir
de recursos renovables, y fabricaciones mecanicas industriales a nivel europeo vy
mundial.

5.3.3 DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

TIPO DE CAPITAL: Propio de los accionistas.

NUMERO DE EMPLEADOS: 48

PERSONAL TECNICO: 80%

MERCADO DE TRABAJO: Sector Industrial, Fabricaciones Mecdnicas y Mecanizados.
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5.3.4 ACTIVIDAD EMPRESARIAL.

En MECASTUR, S.A., a través de una profunda comprension de las
necesidades de sus clientes, ha desarrollado una interesante combinacién de
productos para la fabricacién mecanica, que estan comprendidos a través de los
siguientes grupos de actividades:

1) Mecanizaciones de Componentes Industriales, en la seccion de mecanizado
se realizan todo tipo de trabajos por arranque de viruta, para los que
dispone una gama de maquinaria instalada como:

- Mandrinadora TOS VarnsDorf,

- Fresadora CNC Correa A - 25, Fresadora CNC Correa A - 16
- Fresadora Zayer 30KF - 5000,

- Torno CNC Lealde-Fagor 8055TC, Torno CNC Fagor 5000TC,
- 2 Tornos Paralelos con visualizadores CNC,

- Mortajadora, Rectificadora Plana Tangencial

2) Fabricaciones de Componentes Estructurales, en la seccién de fabricaciones
por caldereria y soldadura, se realizan diversas construcciones acordes a los
requerimientos del cliente, ya sea por disefio de nuestra Ingenieria, o
mediante planos del cliente, para los que se dispone de la siguiente
maquinaria:

- Equipo de Oxicorte por Fotocélula y CNC,

- Rodillo de Curvar Chapa, Cizalla Eléctrica, Prensa Plegadora Eléctrica,

- Equipos de Soldeo por procesos Semiautomaticos (MIG/MAG),
Equipos de Soldeo por procesos manuales, Equipo de Corte por
PLASMA,

3) Ajuste y Montaje de los equipos que se fabrican en las instalaciones, tales
como:

- Bienes de Equipos,
- Cualquier tipo de componentes mecdanicos de los sectores; navales,
mineros, petroquimicos, hidroeléctrico, energias renovables...etc.

La situacion geografica emplaza a la empresa, en una de las zonas
industriales mds importantes de Espafia, ademds cuenta con los mejores
proveedores de materias primas, brindando un servicio personalizado y flexible a
los clientes en funcion de las necesidades de cada proyecto. El plan de actividades,
hace que trabaje coordinadamente en diferentes proyectos y sectores.

MECASTUR, S.A., esta distribuida en una sede central, y un centro de fabricacion,
gue cuenta con una infraestructura de 12.000 metros cuadrados, con tres naves cubiertas
de 2.000 metros cuadrados cada una, donde se centralizan los servicios de almacenes,
magquinaria para la fabricacién, equipos y materiales auxiliares, ajuste y montaje,
organizacién (comercial, productiva y administrativa) y medios propios, que actlian de
apoyo a los proyectos desarrollados en esas areas.
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5.3.5 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE MECASTUR, S.A.

MECASTUR, S.A. cuenta con un experimentado equipo multidisciplinar para hacer frente a todas y cada una de las etapas de sus

proyectos.
ASESORIA /
—]
CONTRALORIA
SISTEMAS DE
l——————) INFORMACION Y GESTION
DE CALIDAD
R.R.H.H. — |
v ' } ! | } ' l
ADMINISTRACION Y COMERCIAL Y INGENIERIA / PROYECTOS DE ABASTETICMIENTO / DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
FINANZAS MARKETING OFICINA TECNICA INGENIERIA COMPRAS PRODUCCION CONTROL DE CALIDAD

v v v v v v

RESPONSABLE DE RESPONSABLE BESRON S A PERSONAL A CARGO RESPONSABLE DE RESPONSABLE DE RESPONSABLE DE
ADM. FINANCIERA COMERCIAL JRCENIERIA DE LA GESTION DE COMPRAS B (CACION CALIDAD PRODUCTO
¢ PROYECTOS ¢ *

¢ * INGENIEROS | GESTION DE CONTROL DE ;

GESTION DE
EJECUTICO EJECUTICO DELINEANTES ¢ ¢ ALMACENES . CAIIDAD
FABRICACION
COMERCIAL 1 COMERCIAL 2 ¢

PROJECT PROJECT PROJECT |

MANAGER MANAGER 2 MANAGER 3 - ¢ * ¢
B T CALDERERIA Y MECANIZADO AJUSTE Y
SOLDADURA TECNICO MONTAJE
Figura 5.3.5. Fuente. Propia de la Empresa, Organigrama Funcional de MECASTUR, S.A.
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CUESTIONES PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN

MECASTUR, S.A.

A continuacidn se presentan las preguntas de investigacion que se

respondieron con el proyecto planteado:

1)
2)
3)

4)

5)

6)

5.3.7

éCudntos Proyectos se desarrollan o ejecutan en un determinado momento?
éCudl es el estado de avance general de un determinado proyecto?
éCudl es el estado de avance de Ingenieria de un determinado proyecto?

éCudl es el estado de avance de aprovisionamiento de un determinado
proyecto?

éCudl es el estado de avance de fabricacion de un determinado proyecto?

éCudl es el estado de avance de montaje de un determinado proyecto?

OPERACIONABILIDAD DE VARIABLES EN LA GESTION DE

PROYECTOS DE MECASTUR, S.A.

En cuanto a las variables a utilizar, todas estan definidas en funcion de

porcentajes, y son las siguientes:

a)

b)

c)

d)

Porcentaje de Avance de Ingenieria: definido por el avance de Ingenieria
desarrollado, acumulado para un determinado periodo, dividido entre el
total de Ingenieria a ser desarrollada, para un determinado proyecto o sub-
proyecto, del proyecto general.

Porcentaje de Avance de Aprovisionamiento: definido por el avance de
aprovisionamiento de materiales, equipos, etc., acumulado para un
determinado periodo, dividido entre el total requerido para un determinado
proyecto o sub-proyecto, del proyecto general.

Porcentaje de Avance de Fabricacion: definido por el avance de fabricacion
de componentes o grupos desarrollados, acumulados para un determinado
periodo, dividido entre el total de fabricacién de componentes o grupos, a
ser construidos para un determinado proyecto o sub-proyecto, del proyecto
general.

Porcentaje de Avance en Desmontaje y Montaje: definido por el avance de
desmontaje y montaje desarrollado, acumulado para un determinado
periodo, dividido entre el total de desmontaje y/o montaje a ser
desarrollado para un determinado proyecto o sub-proyecto, del proyecto
general.
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6. DISENO METODOLOGICO.

Seguidamente se destacan los aspectos relacionados con el tipo de estudio
gue se llevan a cabo, los instrumentos a utilizar y el procedimiento a seguir, para
proponer un modelo de gestion para la administracion y control de varios
proyectos, en las fases de planificacion y desarrollo, para la empresa MECASTUR,
S.A.

6.1 TIPO DE ESTUDIO A REALIZAR.

Este estudio se lleva a cabo como una investigacidon no experimental de tipo
tecnolégica o aplicada. Esta consideracion esta conforme a la definicién dada por la
Universidad Nacional Abierta (UNA), de Venezuela en el aio 2005:

Una investigacion tecnoldgica, es un trabajo sistemdtico en el que se realizan
los conocimientos obtenidos de la investigacion cientifica o de la experiencia
prdctica, con el fin de desarrollar nuevos materiales, productos y dispositivos,
establecer nuevos procesos, sistemas y servicios, o mejorar los ya existentes,
incluyendo el desarrollo de modelos, prototipos, instalaciones experimentales y
servicios piloto.

NARVAEZ (2006) dice que la investigacion aplicada puede implicar disefio,
elaboracion, desarrollo o implementacion de un sistema, un modelo, un método, un
procedimiento, una estrategia, una destreza, un instrumento o una herramienta.

De acuerdo con lo citado anteriormente, el estudio que se realiza es una
investigacion aplicada o tecnoldgica, porque se parte de los estudios previos en el
area de administracion y control de proyectos, en base a la metodologia de la Guia
PMBOK, del Project Management Institute, la cual recoge de manera estandarizada
los fundamentos primordiales o buenas prdcticas, necesarias para el disefio de un
modelo de gestién para la administracién y control de los proyectos en desarrollo,
para la empresa MECASTUR, S.A.

6.2 MUESTRA DEL ESTUDIO.

La muestra esta definida por SABINO (2005) como una parte de ese todo que
llamamos universo y que sirve para representarlo. Por otro lado la muestra, también
es definida por HERNANDEZ y colaboradores (2007) como la esencia de un subgrupo
de la poblacion, o un subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto
definido.

De manera sencilla, la muestra para este estudio lo constituye varios
proyectos que ha desarrollado recientemente la empresa MECASTUR, S.A.,
concretamente los siguientes:
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a) Fabricacion completa de Maquina de Bateo de Particulas, para una
procesadora de Zinc, que incluye fabricacion de caldereria y soldadura, con
mecanizado y montaje.

b) Fabricacién completa de MAaquina de Arrancado de Particulas, para una
procesadora de Zinc, que incluye fabricacién de caldereria y soldadura con
mecanizado y montaje.

c¢) Mecanizado de componentes estructurales para el sector de energias
renovables, de parques solares.

d) Mecanizado de componentes mecanicos, ejes para generadores del sector
de energias renovables, de parques edlicos.

e) Mecanizado de componentes estructurales para centrales de bombeo para
aguas residuales de Madrid (MOP).

f) Fabricacién completa de componentes estructurales destinados como utiles
de soldeo a gran escala en el sector edlico, que incluyen caldereria vy
soldadura, mecanizado, pintura y montaje final.

6.3 OBSERVACION DIRECTA DEL ESTUDIO.

Mediante este instrumento se pudo obtener informaciéon en los archivos
generales de la empresa MECASTUR, S.A., donde se almacena informacién
importante y relevante, sobre proyectos ya desarrollados, y de los vigentes en
ejecucion.

Ademds se han revisado distintos manuales de montaje y de calidad
empleados en otros proyectos, cronogramas de actividades generales y detallados,
planillas de control y mediciéon de fabricacion de piezas o componentes, manuales
de normas y procedimientos, organigramas, documentos relacionados con filosofia
de gestion de la organizacion (misidn, visién, principios, politicas de seguridad y
calidad, etc.), formularios y procedimientos, planillas de medicién de avances de
obra, hojas de cdlculos con computos métricos, entre otros, que permitieron un
analisis de la situacion actual de la empresa, todo este trabajo se desarrollé con la
finalidad de poder contribuir a disefiar una propuesta de modelo que gestione y
controle los proyectos actuales y futuros.

6.4 ENTREVISTA NO ESTRUCTURADA PARA EL ESTUDIO.

Se llevaron a cabo entrevistas no estructuradas, a manera de la consulta con
los diferentes responsables de area, de proyecto, asi como también con los
ingenieros, técnicos, planificadores, etc., y a todo el personal involucrado
directamente con cada proyecto, con la finalidad de obtener informacién relevante
e importante para poder disefar el modelo de gestién para la administracién y
control de proyectos que se plantea en este estudio, ya que las entrevistas directas
son parte de las técnicas de recoleccion de informacidn que tiene la Ingenieria, lo
cual permite definir los requerimientos de un sistema o modelo.
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6.5 PROCEDIMIENTO DE TRABAJO Y RESULTADOS.

Como actualmente, la empresa no cuenta con un modelo establecido para el
control de sus proyectos y para poder evaluar el nivel de madurez de MECASTUR,
S.A., en administracion de proyectos, se utilizaron encuestas en 6 diferentes areas
de la administracion de proyectos, que se corresponden con:

Madurez en Direccién de Proyectos (29 preguntas).
Metodologia en Direccion de Proyectos (6 preguntas).
Herramientas de Direccidn de Proyectos (6 preguntas).
Competencia en Direccién de Proyectos (7 preguntas).
Direccién del Portafolio (6 preguntas).

Direccién de Programas y Multi-proyectos (5 preguntas).
Oficina de Direccidn de Proyectos (5 preguntas).

NouhkwheE

Las encuestas se aplicaron a las personas implicadas en la empresa que se
encuentran relacionados con el proceso de la administracién de los proyectos, y los
resultados hallados, fueron la base para la elaboracién de este estudio y las
conclusiones que se generaron del mismo. Los resultados generales obtenidos para
cada una de las dreas de la administracidon de proyectos que fueron evaluadas, se
muestran en la Figura 6.5., los cuales reflejan la opinién de las personas evaluadas
en la empresa sobre el estado actual de MECASTUR, S.A. en el drea de la
administracion de proyectos.

Tal como se muestra en la evaluacion consolidada mostrada en la Figura 6.5.,
la empresa tiene un nivel medio bajo, pues del total de puntos de las encuestas,
obtuvo un porcentaje menor al 50%, especificamente de 42,46% (Ver anexo 1), lo
que evidencia la necesitad de fortalecer la administracion de proyectos en la
empresa.

ADMINISTRACION DE PROYECTOS EN MECASTUR, S.A.
100% -
90% -
80% -
70% -
oo ] S025% % 42,50%
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Figura 6.5. Evaluacién consolidada del nivel de madurez de MECASTUR, S.A.

para la administracion de sus proyectos.
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La puntuacion obtenida en cada uno de los aspectos evaluados se clasificé tal
como se muestra en la siguiente Tabla 6.5.:

PUNTOS CONSOLIDADOS PORCENTAIJE CATEGORIA
De 0 a 1280 0-25
De 1281 a 2560 25-50 MEDIO BAJO
De 2561 a 3840 50-75 MEDIO
de 3841 a 5120 75-100 ALTO

Tabla 6.5. Descripcion de los criterios de evaluacidn de las encuestas realizas a MECASTUR, S.A.
en su gestion actual de proyectos.

A continuacién, se procede a analizar de manera cualitativa las areas, de
cada una de las encuestas que se han llevado a cabo, y que generaron el resultado
de la evaluacién consolidada de la empresa, mostrado anteriormente.

a) MADUREZ: Llas personas involucradas en la empresa, consideran que
MECASTUR, S.A., tiene un nivel medio bajo en cuanto a madurez en
administracion de proyectos, dado que el porcentaje general en este aspecto
es de 50%. Por las siguientes caracteristicas:

¢ No tener claramente definidas la misidn, visién, metas y objetivos por
los cuales se trabaja.

e Los proyectos no tienen objetivos claros y medibles, adicionales al
tiempo, alcance y costo.

e No se cuenta con politicas que describen la estandarizacién,
medicién, control y mejoras continuas de los procesos de
administracion de proyectos.

e No se establece el rol del director de proyectos. Generalmente, se
asigna un Unico ingeniero para que desempefie todas las actividades
necesarias durante la ejecucion del proyecto: administracion,
programacion, puesta en marcha, etc.

e No se programa la agenda de los ingenieros, por lo que es muy
comun que se deba sustituir el ingeniero a cargo de un proyecto,
para que trabaje en otro, implicando esto, costos adicionales en
tiempo y dinero, asi como posibles variaciones en el alcance del
proyecto, lo que trae mucha disconformidad por parte de los clientes.

e No se cuenta con un enfoque estandarizado, para la definicion
recoleccidn y analisis de métricas del proyecto para asegurar que la
informacién sea consistente y precisa.

e No se cuenta con estandares para medir y mejorar el desempefio de
los proyectos.

e No se utilizan técnicas de gestién del riesgo para medir y evaluar el
impacto del riesgo durante la ejecucién de los proyectos

e No se establecen ni utilizan, estdndares documentados para los
procesos de administracidn de proyectos.
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e A la hora de incorporar nuevos proyectos al portafolio de proyectos
de la empresa, no se considera previamente y de manera efectiva, la
carga de trabajo, tiempos de entrega y limites que tiene la empresa.

e La empresa no estd proyectada a las politicas y valores de la
administracion de proyectos, a un lenguaje comun de proyectos y al
uso de los procesos de la administracion de proyectos durante la
implementacion de los proyectos

e Los ejecutivos de la empresa se involucran directamente con la
direccion en la administracién de proyectos, pero no cuentan con los
conocimientos necesarios en esta area.

e La empresa no cuenta con estrategias para retener el conocimiento
de recursos tanto internos como externos.

e El portafolio de proyectos de la empresa no cuenta con una
agrupacion que clasifique los trabajos en programas y en proyectos,
lo que dificulta su gestion efectiva.

¢ La medicidon de la calidad de los proyectos, tiene muchas deficiencias,
ya que se toma como indicador uUnicamente la satisfaccion del
cliente.

e No se incorporan lecciones aprendidas de proyectos, programas vy
portafolios anteriores, a la metodologia de administracion de
proyectos.

A pesar de las buenas intenciones y la conciencia de necesidad para el
cambio, que tienen los duefos de la empresa, no se ha logrado obtener los
resultados esperados, por no contar con el conocimiento profesional en este tema,
siendo la gerencia general quien dicta las pautas a seguir, sin obtener resultados
positivos, lo cual desmotiva a los empleados y trae mucha disconformidad por parte
de los clientes, debido a las deficiencias en la gestién de los proyectos.

b) METODOLOGIA: Segin los resultados obtenidos en las encuestas, los
empleados de la empresa MECASTUR, S.A. posee un nivel medio bajo en
cuanto al uso de metodologias estandarizadas para la administracion de
proyectos, dado que el porcentaje general en este aspecto fue de 34%. Este
resultado, tiene su origen principalmente en que la empresa:

e No cuenta con metodologias estandarizadas para la direccién de
proyectos, lo cual conlleva a serias deficiencias en esta area.

e Durante la planeacién de los proyectos no se consideran las 9 areas
de conocimiento de la direccién de proyectos, dandosele prioridad a
la triada de la administracién de proyectos: alcance, costo y tiempo.

e No se establecen métricas para el calculo de indicadores principales
de desempeno de acuerdo con los objetivos del proyecto.

e En la empresa, las lecciones aprendidas y la mejora continua en
direccion de proyectos no se maneja adecuadamente, pues no
guedan archivadas para que todos los involucrados tengan acceso a
esta informacién.
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HERRAMIENTAS: Respecto al uso de herramientas en la administracion de
proyectos, las encuestas reflejan que la empresa tiene un nivel medio bajo,
con un porcentaje de 39%. Se considera que los resultados obtenidos tienen
su origen en el hecho que se dispone una ERP como herramientas de
software de gran utilidad para la administracién de recursos y de los
proyectos, la empresa no tiene la cultura correcta para la administracién de
sus proyectos, por lo que muchas herramientas no son utilizadas por las
personas del proyecto, debido a que no saben de la existencia de las mismas,
0 no saben como obtener el mejor provecho de ellas por no haber recibido
capacitacién, o bien, su uso se encuentra restringido Unicamente a ciertas
personas de la empresa.

La distribucién de la informacion de los proyectos de la empresa, a todos los
miembros del equipo, se ha tratado de estandarizar mediante la realizacién
de una reunién de “transferencia”, que ha logrado mejorar este proceso,
aunque posee varias deficiencias pues la informacidén correspondiente a los
avances y deficiencias del proyecto, no quedan formalmente informados ni
documentados a los miembros del equipo.

COMPETENCIA: El tema de la competencia en la administracion de
proyectos en la empresa, es uno de los mas criticos, obteniéndose un total
de 24 puntos, implicando un nivel bajo.

Este resultado, puede deberse principalmente, a que en la empresa no se
tiene la cultura de la administracion de los proyectos; por parte de la
gerencia de la empresa, a pesar de tener conciencia su importancia, se han
hecho esfuerzos, pero no se han tomado las medidas necesarias para
generar un cambio radical en esta drea, lo cual ha conllevado a la pérdida de
muchisimo dinero y tiempo durante la implementacion de los proyectos.

Actualmente la “coordinacién de proyectos” esta a cargo de un técnico, un
contador y una secretaria, quienes fueron asignados sin tomar en cuenta el
perfil de conocimientos y practicas que deberian tener en el campo de la
direccion de proyectos (segun lo establecido por la guia de PMBOK), que
conlleve a la optimizacidn de los proyectos.

Los involucrados, que trabajan en la oficina de “Coordinacién de Proyectos”
existente, no son personas capacitadas para hacerlo adecuadamente, a
pesar de sus esfuerzos.

Adicional a esto, la empresa no usa un proceso para capacitar a los
involucrados de esta area, tampoco se tienen contemplados cursos en el
uso de las herramientas de software de direccion de proyectos, por lo que
estas personas actualmente no hacen uso de ellas, en su mayoria son
autodidactas.
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PORTAFOLIO: Eltema del portafolio en la empresa, se considera de un nivel
medio bajo, con un 39%, segun los resultados de las encuestas aplicadas. El
origen de este resultado, se debe a muchas de las deficiencias que tiene la
empresa en la administracién del riesgo de los proyectos, debido a que este,
no es tomado en cuenta durante la administraciéon de los proyectos, lo que
evidentemente ha generado muchas dificultades durante su desarrollo,
mismas que pudieron haberse manejado a tiempo, evitando asi que tengan
gran impacto para el proyecto.

La empresa no cuenta con un estdndar para la direccién del portafolio,
actualmente, todos los componentes se encuentran distribuidos en un solo
portafolio, el cual contiene tanto programas como proyectos, pero sin estar
claramente identificados como tales, por lo que la selecciéon y priorizacién de
los proyectos no se hace de una manera formal dentro del portafolio y por lo
general se utiliza como regla a la hora de asignar recursos, como prioritarios,
aquellos proyectos que generan mayores ingresos o bien los que constan de
un contrato que establece multas por atrasos, por lo anterior, se debe crear
un portafolio debidamente clasificado, en programas y proyectos, que
facilite su priorizacién segun el tiempo de entrega establecido y el alcance de
cada uno.

PROGRAMAS Y MULTI-PROYECTOS: Los programas y multi-proyectos en la
empresa se trabajan con un nivel medio bajo, segun los resultados obtenidos
en las encuesta, Un punto a recalcar, es el hecho de que en el portafolio de
MECASTUR, S.A., actualmente, no se clasifican los proyectos en programas y
multi-proyectos, simplemente se manejan como proyectos en general.

Para dar inicio a los proyectos, se realiza una reunién de “transferencia”, en
la cual, participan las personas que estaran involucradas en el proyecto, lo
cual es un buen paso para la comunicacién a los involucrados, siempre y
cuando estén presentes todos los empleados que serdn parte del proyecto,
de lo contrario, como en ocasiones sucede, los proyectos pueden ingresar al
portafolio y no se les da el debido control y seguimiento.

No se considera de una manera efectiva la carga de trabajo de los recursos
involucrados en los proyectos, ni los tiempos de entrega limites, para decidir
la cantidad de trabajo que se puede emprender en la empresa.

Otro factor a tomar en cuenta, es que se ha tratado de establecer métricas
de desempeno para los procesos de tiempo y costo, por lo que los
resultados obtenidos han sido poco satisfactorios, ya que contindan los
disgustos por parte de los clientes y la desmotivacion de los involucrados de
proyectos de la empresa por la falta de planificacién que se da en los
proyectos, lo que genera trabajos con bajos niveles de la calidad, conflictos
entre los miembros de empresa, etc., que provocan un ambiente de tension
dentro de la organizacion.
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g) OFICINA EN ADMINISTRACION O CONTROL DE PROYECTOS (PMO): En el
tema de la PMO, MECASTUR, S.A., cuenta con un nivel medio bajo con un
43% obtenido en las encuestas que fueron aplicadas a los miembros
implicados en gestién de proyectos.

A pesar del concepto erréoneo que tiene algunos involucrados, por
desconocimiento de lo que es en realidad una PMO, en la empresa
actualmente no se cuenta con una oficina de administracion de proyectos
oficialmente establecida, con lo que se cuenta, es con un departamento
denominado “Oficina de Control de Proyectos”, en el cual se realizan
actividades principalmente referentes a la administracion de la empresa,
combinadas con la asignacién de roles y responsabilidades a los recursos, sin
profundizar en lo relacionados a la correcta administracién de los proyectos,
pues no se cuenta con personal capacitado en esta area, ni tiempo necesario
para manejar la gran carga de trabajo de esta oficina, la cual, por el perfil de
las personas que trabajan, corresponde mads a una oficina administrativa que
a una PMO, ya que no se percibe de gran ayuda en la gestién de la
administracion de los proyectos, por lo que para implementar una verdadera
PMO, se deberda contar con personal capacitado en administracién de
proyectos y utilizar el personal de la actual “Oficina de Control de
Proyectos”, exclusivamente para las funciones administrativas de la
empresa.

Todos los puntos por tépico analizados anteriormente, constituyen la
base principal para determinar cuales son las fortalezas y las debilidades de la
empresa en gestion de proyectos, informaciéon que serd indispensable para poder
definir cudl es el modelo mas idéneo de PMO que mejor se adapte a las necesidades
de MECASTUR, S.A. con el fin de lograr solventar sus debilidades en el area de la
administracion de los proyectos, lo que permitird optimizar cada uno de los
proyectos que se implementen en la empresa.

6.6 OTRAS FUENTES.

Entre otras fuentes cabe destacar la obtencion de informaciéon de la red
intranet de MECASTUR, S.A., donde se pudo acceder a los archivos digitalizados que
se encuentran almacenados en el servidor de la empresa, obteniendo informacién
importante y relevante sobre otros proyectos ya desarrollados.

Para el analisis de los datos tomados, de los gréficos, de los programas, de la
presentacion de los indicadores de medicion y control de los avances de fabricacion,
asi como también de los informes para los avances de proyecto, se utilizaron
programas informaticos como editores de texto, hojas de calculo, editores graficos,
etc.
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7. EVALUACION DE LAS VARIABLES Y ANALISIS
DE LOS RESULTADOS.

En este capitulo se exponen los resultados que se han obtenido después de
aplicar la metodologia de trabajo expuesta en el capitulo anterior, y la informacién
gue se ha obtenido después de aplicar los instrumentos para la toma de datos, con
el propdsito de poder disefiar un modelo de gestién adaptable para la
administracion y control de los proyectos en desarrollo de la PYME industrial
MECASTUR, S.A.

7.1 GESTION ACTUAL DE PROYECTOS EN MECASTUR, S.A.

Actualmente la empresa no cuenta con un sistema establecido que le
permita gestionar sus proyectos, de manera que se ajusten a sus politicas de costo y
plazo, de forma que se pueda controlar el porcentaje de avance, y el coste en el
tiempo. El sistema de la empresa esta basado en unas condiciones minimas, y
condicionadas por el coste de los presupuestos, y el plazo, que a su vez esta
condicionado por los contratos con cada cliente. Como herramienta de gestidén y
control, se utiliza un software de uso comercial denominado Veldzquez o
plataforma Enterprise Resource Planning (ERP) que le permite a la administracion
generar ordenes de fabricacidn para cada proyecto que desarrolla, y dentro de cada
orden se gestiona el control de los costos de fabricacién, que incluyen la mano de
obra directa, indirecta, materias primas, trabajos externos, asi como tratamientos
térmicos, tratamientos superficiales, herramientas de corte para los procesos de
arranque por viruta, materias primas de soldadura, horas de maquinaria, etc. Todo
el control esta centralizado en este ERP, que es una herramienta que no esta
completamente optimizada como software, ya que entre sus debilidades por
ejemplo, no mide el progreso en el tiempo de los proyectos, y el costo en el tiempo
de ejecucidn. El flujo para el desarrollo de los proyectos se desarrolla de la siguiente
manera:

GESTION
COMERCIAL
GESTION DE f PROYECTO 1
INGENIERIA —J
‘ PROYECTO 2

OFICINA GESTION DE - croovey
TECNICA - PROYECTOS < RHERESE —p | FABRICACION  —p o
U smmm————

PROYECTO 4
APROVISIONAMIENTO TODAS LAS

REQUISICIONES MATERIAL o:izafc'gc'\'l‘g‘NDE
FINANCIAMIENTO i PROYECTO 5 Tl CALID'AD
CONTROL FABRIACION \ —J

CONTROL PRESUPESTO

Figura 7.1. Fuente. Propia de la Empresa MECASTUR, S.A.
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7.2 ANALISIS ECONOMICOS DE LOS PROYECTOS EN
MECASTUR, S.A.

La empresa evalua el progreso econémico de sus proyectos, a través de su
programa de gestién empresarial, denominado ERP como ya se ha indicado, con el
que clasifica los costos directos de fabricacién, y la utilidad bruta antes de
impuestos. Pero la debilidad de esta herramienta es que no distribuye el coste en el
tiempo de ejecucién, por lo tanto, solo se sabe el coste total, cuando se han
finalizado los proyectos.

Como datos de aporte al estudio, se recogen en la siguiente Tabla 7.2., los
proyectos mas importantes desarrollados y finalizados, que ejecuté la empresa,
ademads de indicar las desviaciones de coste, que supuso llevarlos a cabo, en sus
respectivos plazos aplicables.

PROYECTO PLAZO VALOR € DESVIACION | DESVIACION MARGEN
PROYECTO PROYECTO COSTE PLAZO BRUTO
Fabricacion completa
de Maquina de Bateo
de Particulas, para una
procesadora de Zinc, | o\ eerc | 573750 € 13.521 € | 3SEMANAS | +78.100€
que incluye fabricacion
de caldereria y
soldadura, con
mecanizado y montaje.
Mecanizado de
componentes
estructurales para el [ 1) \rees | 525680 € 37.790 € 1 MES +556.000 €
sector de energias
renovables, de
parques solares.
Mecanizado de
componentes
mecanicos, ejes para
generadores del sector 6 MESES 205.147 € 19.110 € 2 SEMANAS +54.350 €
de energias
renovables, de
parques edlicos.
Mecanizado de
componentes
mecanicos, ejes para
generadores del sector 5 MESES 78.900 € 7.500 € 2 SEMANAS +48.340 €
de energias
renovables, de
parques edlicos.
Mecanizado de
componentes
estructurales para
centrales de bombeo 2 MESES 53.050 € 2.090 € 1 SEMANA +26.420 €
para aguas residuales
de Madrid (MOP).

Tabla 7.2. Fuente. Propia de la Empresa de MECASTUR, S.A.
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Una vez detallados los datos de cada proyecto que ejecutd la empresa, se
puede observar que existieron desviaciones en costes y plazos, pero que a pesar de
ellos, la empresa no dejo de ganar dinero, ya que los margenes fueron positivos. Sin
embargo, esto no justifica que las acciones de trabajo en cada proyecto hayan sido
las mas acertadas, para evitar que generasen desviaciones.

Los proyectos antes mencionados, se ejecutaron casi de manera simultanea,
es decir, no todos se empezaron a la vez, pero si coincidieron en el tiempo
ejecutandose indistintamente, lo cual conllevd a una estructurada planificacién de
los procesos de produccidon en la empresa, para lograr el cumplimiento de los
plazos.

Ademas se detectd dentro de las desviaciones de plazo, un factor critico que
contribuyd a que varios de los proyectos tengan incidencias para su ejecucién, este
factor es el abastecimiento, o también denominado gestion de logistica, puesto que
por la mala administracion de esta estrategia, se produjeron las siguientes
desviaciones:

a) Materias Primas, no entregadas a tiempo para que los procesos productivos
fuesen continuos, ocasionaron retrasos y puntos de espera prolongados,
porque las entregas tuvieron demoras.

b) Trabajos Externos, también se detectaron desviaciones de entrega. En los
trabajos que se realizaron con proveedores de servicios, la gestidon no fue
eficiente en estos aspectos, por lo que se produjeron retrasos en la ejecucion
de los proyectos.

c) Gestion de Entregas, la gestién no es la mas eficiente, ya que hubo retrasos
en las entregas de productos finales, desde las instalaciones de fabricacidn,
hasta las del cliente final.

Una vez identificados los factores que inciden en el alcance de los objetivos
de abastecimiento o logistica para desarrollar los proyectos, la empresa debera
implementar un plan estratégico de abastecimiento para sus proyectos, ademas de
un plan estratégico en produccién, para lograr los objetivos de alcance en los
proyectos que desarrolle la organizacion.
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7.3 PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION DE PROYECTOS
COMO VENTAJA COMPETITIVA PARA MECASTUR, S.A.

7.3.1 GENERALIDADES DE LA PROPUESTA.

Como se ha podido comprobar hasta ahora, un proyecto es una sucesién
compleja de multiples decisiones que se apoyan unas en otras. La complejidad de
las decisiones involucradas en cada fase, obliga al jefe de proyecto a formalizar el
proceso, comprometiéndolo con un planteamiento o disefio del proyecto.

Por lo tanto, para el caso actual de la empresa industrial MECASTUR, S.A.
podemos proponer como punto inicial hacia la mejora en la gestion de sus
proyectos, implantar una matriz de planificacion del proyecto (MPP) o matriz de
marco Iégico (MML), que es una herramienta que organiza la informacién mas
importante sobre el impacto que se quiere alcanzar (objetivos), y los medios que se
van a utilizar para lograrlo (actividades y resultados).

En su forma original se trata de una matriz de 4 x 3 (12 casillas), las cuales
contienen los elementos bdsicos del enfoque de gestién por objetivos, para la
ejecucién de proyectos.

La informacidén y las decisiones se organizan en cuatro columnas, siguiendo
una estructura légica, la cual conserva tanto una légica horizontal, como una ldgica
vertical, entre sus componentes.

e La primera columna de la izquierda, contiene la estrategia del proyecto,
planteamiento que en principio, es realmente una hipdtesis de trabajo, que
se afinara con el tiempo. La componen en orden de arriba abajo: el objetivo
global, el objetivo del proyecto, los resultados y las actividades.

e La segunda columna, contiene los indicadores objetivamente verificables
para el objetivo global, el objetivo del proyecto y los resultados.

e En la tercera columna, se escriben las fuentes de verificacién para los
diferentes indicadores mencionados.

e La cuarta columna, contiene los supuestos que se deben cumplir en cada
uno de los niveles. Se debe recordar que todos los elementos de la matriz,
guardan una estrecha relacidn, y si se cambia uno de los elementos, se
deben ajustar los demas.

A continuacion, se acota cada casilla de la matriz:

El objetivo global, identificado por algunos, con la finalidad del proyecto, se
refiere al beneficio general, como meta que se obtendrd, no sélo gracias al
proyecto, sino también a otro tipo de acciones que afectan a la poblacidén, desde el
entorno. Es decir, supone que el proyecto contribuird a este objetivo global, aunque
no es capaz por si mismo, de garantizar su alcance completo. De esta consideracion
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se desprende, que el objetivo global no es completamente gobernable por el jefe de
proyecto. Al formular su objetivo global, el jefe de proyecto deberd precisar, la
poblacién que se beneficiard con los resultados del proyecto.

El objetivo del proyecto, es el efecto directo, atribuido al proyecto, y se
expresa como el beneficio especifico que se espera conseguir en la poblacién
seleccionada. Lograr con éxito el cambio esperado, es la responsabilidad directa del
proyecto y de los jefes o directores de proyectos. En los proyectos de inversidn
social, este resultado puede ser una situacidon intangible, y dificil de medir
directamente, que suele medirse indirectamente, a través de los productos
tangibles, generados por el proyecto.

Los resultados, son los productos concretos generados por el proyecto. Se
expresan siempre como hechos tangibles, y cuando no lo son por si mismos, se
transforman en situaciones cuyo cumplimiento o entrega, pueda verificarse
empiricamente. El andlisis supone que los resultados son el mejor indicador del
alcance y del grado de cumplimiento del objetivo del proyecto.

Las actividades, son aquellas acciones y tareas que realiza el proyecto, para
alcanzar los resultados. Para cada resultado habra una o mas tareas. Para resolver
esta casilla, el jefe de proyecto debe precisar y distribuir los recursos.

Los indicadores, objetivamente verificables, son criterios que especifican, en
términos precisos, la cantidad y calidad del cumplimiento alcanzado por cada uno
de los componentes. Por esta razon, constituyen la base para el monitoreo vy
evaluacién del proyecto.

En las fuentes de verificacion, se especifican las personas, instituciones o
bases de datos, de donde se obtendrd la informacidon para constatar el
cumplimiento de los indicadores.

Los supuestos, son factores externos al control del proyecto, que podrian
condicionar su fracaso, por lo que deben ser cuidadosamente identificados y
analizados antes de comenzar a ejecutar el proyecto.

Matriz de marco Iégico. Versién original.

COMPONENTES FUENTES DE
DEL PROYECTO INDICADORES VERIFICACION
OBIJETIVO
GLOBAL
OBJETIVO DEL
PROYECTO

RESULTADOS

SUPUESTOS

ASPECTOS OPERATIVOS

ACTIVIDADES

Figura 7.3.1. Fuente. Propia
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El enfoque de marco Iégico se fundamentara en los siguientes supuestos:

1) Debido a que los proyectos se realizan en condiciones sociales complejas y
cambiantes, el jefe de proyecto nunca tendrd la plena certeza de que sus
intenciones se cumplan, independientemente del método de planificacion
que utilice.

2) La planificacion fundamentada en buena informacion y en analisis
apropiados, puede reducir la incertidumbre.

3) La confianza en lograr los objetivos previstos, depende de varios niveles de
previsidn, cuyo nivel de incertidumbre aumenta de manera progresiva, en la
medida en que escapa a la gobernabilidad del jefe de proyecto, quien
supone que:

e Si los insumos estan disponibles, entonces las actividades se
realizardn.

e Silas actividades se realizan, entonces se producirdn los resultados.

e Si se producen los resultados, entonces se logrard el objetivo
especifico.

e Si el objetivo especifico se logra, a mediano plazo se alcanzara el
objetivo del proyecto, y se contribuye asi al objetivo global.

7.3.2 SIMULACION DE LA ADMINISTRACION Y CONTROL DE
PROYECTOS EN MECASTUR, S.A.

En este capitulo, se exponen los resultados obtenidos al aplicar el sistema
actual ERP de la empresa MECASTUR, S.A., ya que es su Unico instrumento utilizado
para administrar y controlar sus proyectos, con ello se pretende recopilar la
informacién necesaria para que al disefiar un modelo de gestién para sus proyectos,
sea mas eficiente, y le permita gestionarlos en la asignacion correcta de recursos,
midiendo el tiempo respecto al plazo, etc., tomando en consideracién los criterios
de los capitulos 5.2.1 y 5.2.2. mencionados anteriormente.

PROYECTO DE ESTUDIO: Fabricacion completa de mdquina de bateo de particulas,
para una procesadora de zinc, que incluye fabricacion de
caldereria y soldadura, con mecanizado y montaje.

PLAZO DEL PROYECTO: 5 MESES

CUANTIA € DEL PROYECTO: 263.454 €

MARGEN BRUTO EN € DEL PROYECTO: +78.022 €

DESVIACIONES EN PLAZOS: 3 SEMANAS (CON RESPECTO AL INICIAL QUE SE
DETALLA EN EL CONTRATO DEL CLIENTE).
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Software de uso comercial denominado Veldzquez o plataforma Enterprise Resource Planning (ERP).
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Gestion de Proyectos en MECASTUR, S.A.
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Administracién de los Proyectos de MECASTUR, S.A.
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Administracién de los Costos en los Proyectos de MECASTUR, S.A.
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De manera general, aunque los sistemas ERP puedan generar un incremento
de productividad en la gestion de proyectos, para muchas empresas, es casi
imposible pagar el costo de las licencias, implementacion, y el mantenimiento del
mismo, ya que son sistemas dindmicos, y de nada sirve tener el mismo sistema, en
una empresa que crece y cambia dia a dia.

Ademas del costo, el tiempo que sugiere la implantacién, es otro problema
para las empresas, que empieza por la rigidez que tienen los ERP. Es dificil que una
empresa en particular, desarrolle su propio sistema, los ERP que son sistemas
genéricos, y tienen que ser adaptados a las empresas desde su estructura principal.

El manejo del ERP por ello tiene sus desventajas, ya que se necesita instruir a
los trabajadores de cada drea productiva que se vaya a asignar a un proyecto. La
especializaciéon de los trabajadores genera un costo y un tiempo, que tiene que
emplear el trabajador para hacer un cambio en su estructura operativa.
Lamentablemente la resistencia al cambio representa un problema muy grande en
este punto.

Para MECASTUR, S.A. su sistema ERP solo le permite manejar de manera
eficiente los costos tantos directos como los indirectos, ya que se van actualizando
constantemente, aunque no le permite medir la evoluciéon del costo en el tiempo de
ejecucidn para sus proyectos, es decir no puede determinar cuanto se gasto en el
mes 1, mes 2, o realizar un control en un periodo determinado, y evaluar la
tendencia de sus recursos asignados en un proyecto determinado.

7.3.3 MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO
ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA MECASTUR, S.A.

La planeacion estratégica, serd el apoyo recurrente dentro de la organizacion
MECASTUR, S.A. para lograr la efectividad en la administracion de sus proyectos,
por medio de los factores establecidos en la metodologia de FODA (Fortalezas-
Oportunidades-Debilidades-Amenazas), ya que le permitirdn establecer una armonia
mas real al enfoque de las estrategias versus el sistema actualmente implantado, y
ayudard a constituir una organizacion mas contempordanea, que se reforzard en sus
capacidades.

Este trabajo de investigacion tiene por finalidad determinar el FODA-
MEJORADO, y desarrollar una matriz morfoldgica adaptada a la planeacién
estratégica de MECASTUR, S.A., ya que se estima conforme a las hipdtesis
planteadas, que podra repercutir de manera positiva en el posicionamiento
estratégico de los recursos, en su gestion de proyectos. Una vez establecido este
objetivo, se considera que el FODA-MEJORADO vy ejecutado, se estructura por
medio de tres constructos de gran significancia y trascendencia.
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Analisis Situacional:

Perspectiva de la Directriz.
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COMPETITIVA

f
Z

Analisis Estructural para la Administracién de Proyectos.

ESTRATEGIA J Andisis de Mercad
— \J nalisis de viercaao.

Figura 7.3.3.A. Fuente: Propia.

El principio fundamental para seleccionar la mejor estrategia, que modifique
el sistema actual de la organizacion, serd la conceptualizacion de su seleccién
basada en acciones, equilibrio, y una transformacién mejorada, en la administraciéon
de sus proyectos.

Una vez identificados los pardmetros del FODA-MEJORADO, se espera
determinar una estrategia de segmentacidn, que apoye inicialmente la
identificacion de las ventajas basadas en diferentes grupos de clientes, es decir,
identificar nuevos sectores productivos, donde la organizacion no desarrolla sus
actividades actuales, y que econdmicamente sean rentables, dedicando un menor
esfuerzo para cumplir plazos de entrega ajustados, como por ejemplo participar en
proyectos de |+D+i, o proyectos tecnoldgicos.

SEGMENTACION, FORTALEZAS - RECUSOS
ESPECIALIZACION EN NUEVAS ESTRATEGICOS,
OPORTUNIDADES, ADMINISTRACION
CERTIFICACIONES EUROPEASY | Y GESTION DE SUS PROYECTOS
AMERICANAS. A TRAVES DE UNA PMO

OFERTA COMPETITIVA, NUEVOS
MARKETING ESTRATEGICO MERCADOQS, PROYECTOS I+D+i,

ACORDE A LA SEGMENTACION. PROYECTOS TECNOLOGICOS

INDUSTRIALES.

Figura 7.3.3.B. Fuente. MODELO O MATRIZ FODA-MEJORADO PARA MECASTUR, S.A. Propia
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7.3.4 MODELO PARA LA GESTION DE PROYECTOS COMO
RECURSO ESTRATEGICO EN MECASTUR, S.A.

Tal como se analizé anteriormente, los resultados de la investigacion
sefialan que la forma en que actualmente se administran los proyectos en
MECASTUR, S.A., no es la mejor, pues a pesar de los esfuerzos realizados, aun hay
muchos aspectos por mejorar, por lo que surge la necesidad de identificar
alternativas que ayuden a mejorar esta situacion.

Por lo anterior, se considera pertinente la creacién de una instancia que
se dedique exclusivamente a la administracién profesional de los proyectos en la
empresa, dejando de lado la tendencia a mezclar la administracion de la empresa
como tal, con la administracién de los proyectos. Como parte de esta propuesta, se
presentard la metodologia recomendada para la implantacion de una PMO en
MECASTUR, S.A.

Segun los resultados obtenidos en cuanto al nivel de madurez de la
empresa, y del criterio de los entrevistados, el modelo mas conveniente a implantar
en esta empresa para la gestion de proyectos es establecer la creaciéon de una PMO
(Oficina de Control de Proyectos) que servird como Torre de Control, dadas las
caracteristicas particulares de la organizacion y la situacién actual de MECASTUR,
S.A., en cuanto a la administracion de proyectos.

Se seleccioné este modelo, porque se pretende que la PMO constituya
un referente de orientacién a los directores o jefes de proyecto sobre qué hacer y
como hacerlo. De ésta oficina deben salir las directrices a seguir por los
responsables de proyectos. Es decir, cada jefe o responsable de proyecto manejara
su avion y tendra la responsabilidad directa del vuelo (administracion), pero debera
seguir las instrucciones de la Torre de Control, especialmente durante el despegue
(inicio) vy el aterrizaje (finalizacién del proyecto).

Los jefes de proyecto deberan prestar mucha atencidén a la orientacion
brindada por parte de los miembros de la PMO y cumplir a cabalidad con lo
indicado, pues de lo contrario, su avion podria caer. Correspondera a la Torre de
Control, establecer y garantizar el uso de una metodologia de administraciéon de
proyectos, incluyendo gestién de riesgos, definicion de roles y responsabilidades,
comunicacion, lecciones aprendidas, o herramientas, entre otros aspectos
importantes.

Si se desea que la PMO a implantar, bajo el modelo de Torre de Control
sea realmente efectiva, serd necesario que ésta disponga de autonomia en su
gestidn, para que los miembros de la misma realicen su trabajo, sin dejar de lado un
necesario control por parte de la gerencia general de la empresa, en cuanto a los
recursos asignados y la coordinacién en general.

En la Figura 7.3.4.A., se muestran las diferentes fases que se proponen para
la implantacion de la PMO en MECASTUR, S.A.
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FASES PARA LA
IMPLEMENTACION

DE LA PMO
|
INICIO CREACION DE INICIO DE CONSOLIDACION MEJORAMIENTO
LAPMO OPERACIONES DE LA PMO CONTINUO
Propuesta a la Se inician las Fomento de los
Gerencia General Se Zorr;pone tareas procesos y Revisién de
D planificadas a desarrollo del procesos y de
MECASTUR, S.A. mgwentt.as desarrollar por personal metodologias
CEIERS laPMO utilizadas
CAPACITACION DISENO COMUNICACION
SISTEMA DE GESTION

Figura 7.3.4.A. Fases propuestas para la implantacion de la PMO en MECASTUR, S.A.

A continuacidn, se presenta el desarrollo de cada una de las fases
anteriormente mencionadas.

Fase 1. Inicio: Esta fase es meramente estratégica. Los resultados de la investigacion
y la propuesta deben ser presentados a la gerencia general, para que aprueben la
creacién de la PMO propuesta y asuman el compromiso de dar su apoyo al proceso
de esta implantacién. La gerencia general, deberd realizar el proceso de
reestructuracion de la instalacidn, en la cual se tiene previsto ubicar la PMO, asi
como definir quién sera el Director de la misma, sus funciones y responsabilidades, y
éste a su vez, debera conformar su equipo de trabajo.

Posteriormente a esto, debe darse un proceso de planeacién estratégica para
qgue la gerencia general, en conjunto con el equipo de la PMO defina la misién,
visién, objetivos y metas. Finalmente, le correspondera al Director de la PMO liderar
todo el proceso de implantacién de dicha oficina, contando con el apoyo de su
equipo, y de la gerencia general.

Fase 2. Creacion de la PMO: Como parte de la propuesta, se recomienda que la
PMO a crear, se ubique en el tercer nivel del organigrama, correspondiendo a una
oficina estratégica de proyectos, la cual tendra la funcién principal, de ser una
Unidad de Apoyo Multiple, para los diferentes departamentos de la empresa.
Ademas, debe participar en la conformacién de la estrategia de la organizacion,
teniendo la autoridad para realizar la priorizacion de proyectos estratégicos cuando
lo considere conveniente.

En la siguiente Figura 7.3.4.B., se muestra el organigrama de la empresa,
una vez implementada la PMO:
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GERENCIA ]
SISTEMAS DE GESTION
Y CALIDAD
DEPART. OFICINA DEPART. DE
ADMINISTRATIVO <> ESTRATEGICA DE <> VENTAS Y
PROYECTOS MARKETING
DEPART. DEPART. DEPART. DE DEPART. DE

ABASTECIMIENTO INGENIERIAY PRODUCCION CONTROL DE
OFICINA TECNICA PRODUCCION

I I
v

ADMINISTRACION
DE PROYECTOS

SISTEMA DE GESTION 1

Figura 7.3.4.B. Organigrama de empresa, una vez implementada la PMO.

En cuanto al equipo de trabajo de la PMO, dada la experiencia laboral en
la empresa (de dos afios), asi como de otras experiencias laborales anteriores en
empresas de similares caracteristicas, y los resultados obtenidos de las encuestas
aplicadas a los implicados en proyectos, para que se logren atender las necesidades
de MECASTUR, S.A., la PMO deberia estar formada por un director de proyectos y
dos jefes en proyectos como minimo. El detalle de los gastos en los cuales tendria
gue incurrir la empresa para implantar la PMO, se muestran en el siguiente cuadro,
de donde se concluye que MECASTUR, S.A., requiere hacer una inversion total, de
aproximadamente 36.930 € lo cual contempla insumos, capacitacion, salarios, y
herramientas.

INVERSION % DEDICACION
DESCRIPCION CANTD. YL e INVERSION ANUAL
HERRAMIENTAS
PERTChart 1 - No Aplica 700 €
WBSPro 1 - No Aplica 300 €
@Risk for Project 1 - No Aplica 1,250 €
RRHH
Responsable PMO 1 1850 € 65% 14,430 €
2 Jefes/Administradores 2 1250 € 50% 15,000 €
INSUMOS
Computadoras 3 - - 3,000 €
Inmobiliario 4 - - 1,500 €
Material de Oficina - - - 750 €
CAPACITACION
Cursos / Seminarios - | - - 3,000 €
TOTAL INVERSION 36,930 €

Tabla 7.3.4.C. Organigrama de empresa, una vez implementada la PMO.
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Capacitacion: Es importante como primer paso, generar paulatinamente un cambio
en la cultura de la empresa en relacién con la direccién profesional de proyectos. Es
necesario que se realicen actividades de capacitacién informal, conducidas por
expertos en la materia y otros profesionales, que compartan con los jefes de
proyecto de la empresa su experiencia en direccion de proyectos.

El proceso de capacitacién debe darse tanto en lo interno como en lo externo
de la PMO, es decir, una vez que los jefes de proyectos de la PMO actualicen sus
conocimientos en la direccion profesional de proyectos, corresponderd a estas
personas transmitir sus conocimientos a los demas miembros de la empresa, de
manera tal, que se fomente dia a dia la cultura de la direcciéon de proyectos a nivel
empresarial.

Se deben realizar actividades divulgativas y formativas, tales como, talleres,
seminarios, sesiones de capacitacién, entre otros, de forma tal que los jefes de
proyectos se actualicen constantemente con los avances en el drea y asi garantizar
la correcta direccién de los proyectos, y la calidad en la asesoria que se brinde a los
jefes de proyecto involucrados en los proyectos.

Disefio: Esta etapa es de suma importancia ya que es donde se definiran aspectos
de relevancia que repercutirdn tanto durante la fase de inicio de operaciones, como
en la de la consolidacion de la PMO. Corresponde tomar decisiones en cuanto a:

e Definir el uso de una metodologia estdndar o procedimientos para aplicar en
la empresa.

e Establecer las politicas de administracidon de proyectos a utilizar.

e Definir los procesos y validarlos para realizar los ajustes necesarios antes de
la puesta de marcha. Ademas del soporte, seguimiento y mejora de los
mismos.

e Definir el portafolio de proyectos de MECASTUR, S.A.

e Es necesario precisar cuales seran los criterios de éxito a considerar para
evaluar el desempeiio de la PMO. Se deben considerar factores tales como:
satisfaccion del usuario, nivel de capacitacion, utilizacion de la metodologia
de direccién de proyectos, utilizacién de métricas, etc.

Comunicacion: Debe realizarse una fuerte campafa de difusion para comunicar la
nueva forma de trabajar en el drea de proyectos, esto se constituye como un factor
clave de éxito. La PMO debera informar oportunamente sobre los procedimientos a
seguir en cuanto a los tramites para la formulacién de nuevos proyectos,
presentacion de informes de proyectos en ejecucion, o para el cierre, etc.

Se debe elaborar un calendario de fechas relevantes relacionadas con todos
los tramites o gestiones relativas a proyectos y el jefe de proyecto contacto en la
PMO para cada una de ellas. Ademads, se dispondrd de un documento que servira de
guia para que los involucrados en los proyectos, sepan cdémo proceder de acuerdo
con la gestion que deseen realizar, dicho documento se podrd acceder tanto en
forma impresa como digitalizada.
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Dada la importancia del proceso que se sigue, es fundamental que todos los
involucrados en proyectos de una u otra forma participen en la direccion de los
proyectos en la empresa, estén al tanto de los cambios que se produzcan en la
manera de dirigir los proyectos, por lo que se irdn introduciendo paulatinamente los
jefes de proyectos de la PMO, durante un periodo no superior a tres meses, para
generar una transferencia de la informacién clara y sin presiones, que permita la
Optima absorcidn de la informacién por parte de los miembros de la PMO, asi como
demas trabajadores de la empresa.

Fase 3. Inicio de Operaciones: En esta fase, la PMO comenzara las operaciones
realizando las tareas planificadas para cumplir con las iniciativas a corto plazo.
Posteriormente, y conforme al avance obtenido, se empezaran a desarrollar las
funciones a mediano y largo plazo.

Ademas, el equipo de la PMO se fortalecerd y se iniciard la labor de
identificacidon de estrategias para mejorar los servicios que se brindaran, integrando
un equipo mas capacitado, y en el que las actividades de cada miembro de la PMO
se encuentren claramente definidas, y enfocadas exclusivamente a la direccién de
proyectos. Los procesos de capacitacion y comunicacion se deben mantener, pues
son indispensables para el éxito de la PMO en la empresa.

Fase 4. Consolidacion de la PMO: En esta fase la PMO se concentrard en mejorar los
procesos, desarrollar al personal, e implantar una estructura de soporte
permanente, necesario para dirigir proyectos con éxito. En esta fase también se
identificaran e implantaran nuevas soluciones o estrategias de accién a mediano
plazo, continuardn los esfuerzos de capacitacion y direccidén, se conduciran pruebas
piloto segln sean apropiadas, y se realizard paulatinamente la funcién conjunta y
completa de la PMO.

Fase 5. Mejoramiento Continuo: Esta fase se constituye como fase final y continua,
debido a que se pretende realizar una evaluacién de los resultados obtenidos con la
implantacion de la PMO, hacer una revision de los procesos y metodologias
utilizadas en la empresa, con el objetivo de identificar mejoras en el funcionamiento
general de la PMO.

También se deberd establecer un programa de perfeccionamiento o mejora
de los procesos y metodologias implantados, que permita la calidad y mejora
continua en la gestion de la PMO. Dicho programa tendrd como base la
retroalimentacidn que se obtenga de los jefes de proyecto involucrados en los
proyectos, las lecciones aprendidas, la capacitacion y la actualizaciéon en direccidn
de proyectos.
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FUNCIONES DE LA PMO A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO.

La PMO podra operar con aspectos que van desde proporcionar las
funciones de respaldo para la direccion de proyectos mediante capacitacion,
software, politicas estandarizadas, herramientas varias y procedimientos, hasta la
coordinacidn y direccién de proyectos relacionados.

En general, se constituiria en una instancia de soporte para los responsables
de proyectos y sus equipos, dando énfasis a la planificacién coordinada, la
priorizacion y la ejecucion de proyectos vinculados con los objetivos de la empresa.
Ademas, la PMO tendria que cumplir los siguientes roles:

e Desarrollar, documentary ser facilitadora de herramientas, estandares y
metodologias para la administracién de los proyectos.

e Evaluar los recursos y las fuentes de informacion.

e Asesorar a los ejecutores o responsables de proyectos en la planificacion de
sus proyectos

¢ Ser el centro de consultoria y asesoria para los responsables o ejecutores de
proyectos.

o Ser el centro de andlisis y revisién de los proyectos antes, durante y después
de su ejecucion.

Para poder cumplir satisfactoriamente con estas funciones, la PMO estara
compuesta por un equipo de trabajo capacitado y con experiencia en el area de la
direccion de proyectos, tal como se muestra a continuacion

HABILIDADES DE LOS MIEMBROS DE LA PMO.

Las habilidades que deben poseer el personal de la PMO, segun su rol dentro
de esta, seran son las siguientes:

Director de la PMO:

a) Experiencia en el manejo de personal profesional y técnico.
b) Facilidad para ejercer el liderazgo y comunicarse.

¢) Conocimientos en direccidn de proyectos profesional.
d) Trabajo en equipo.

e) Manejo y resolucién de conflictos.

f) Seleccionar y desarrollar personal clave.

g) Iniciativa.

h) Excelente manejo de relaciones interpersonales.

i) Manejo de informacién en forma discrecional.

j) Creativo.

k) Dinamico.
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Jefe/Administradores de proyectos:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)
i)

Conocimientos en direccién de proyectos profesional.
Trabajo en equipo.

Manejo y resolucién de conflictos.

Facilidad para comunicarse.

Iniciativa.

Excelente manejo de relaciones interpersonales.
Manejo de informacién en forma discrecional.
Ordenado.

Dindmico.

ROLES, RESPONSABILIDADES.

Director de la PMO:

a) Planear, dirigir, coordinar y evaluar las actividades que se realizan en la PMO
a su cargo.

b) Proponer a los niveles superiores las politicas, planes y programas de trabajo
de corto, mediano y largo plazo.

c) Identificar sistemas, métodos y procedimientos de trabajo para su area de
accion.

d) Desarrollar estandares, politicas, guias y procedimientos en conjunto con los
jefes de proyectos.

e) Establecer los campos de accidn a seguir para la capacitacién, comunicacién
y otros factores fundamentales en la direccién de los proyectos.

f) Identificar las estrategias necesarias para fomentar wuna cultura
organizacional vinculada a la direccién de proyectos.

g) Establecer las bases para priorizar la asignacion de los recursos.

h) Monitorear y evaluar el cumplimiento de los objetivos de la PMO.

i) Proponer el nombramiento de nuevos miembros para la PMO segun las
necesidades de la empresa.

j) Revisary analizar los proyectos.

k) Resolver problemas relacionados con los proyectos y su administracion.

[) Rendir informes periddicos y atender la correspondencia.

m) Estar a cargo del personal de la PMO, y velar por el correcto manejo de
valores, el orden y la disciplina.

n) Atender consultas, brindar asesoria profesional, ser facilitador y consejero.

o) Realizar tramites especificos del drea a su cargo.

p) Velar por el uso correcto de los valores, equipos y materiales de la PMO.

g) Hacer un manejo responsable de la informacidn confidencial.

r) Recomendar cambios o ajustes en las politicas, planes, metodologias, etc.
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Jefes/Administrador de proyectos:

a)

j)
k)

Organizar, coordinar y ejecutar labores profesionales para la formulacion,
ejecucion y evaluacion de proyectos diversos y emitir criterios técnicos de
aprobacion o rechazo de los mismos.

Participar y coordinar sesiones académicas de evaluacién de proyectos.
Realizar giras y efectuar sesiones de trabajo de campo, con el fin de evaluar
logros y avances de los distintos proyectos.

Dar seguimiento y control a los proyectos abiertos.

Apoyar en la planificacidn, integracion y coordinacién de los proyectos.

Velar por el cumplimiento de los planes de trabajo establecidos para cada
uno de los proyectos.

Elaborar y presentar dictamenes y recomendaciones sobre la evaluacién de
los proyectos.

Coordinar y realizar la elaboracion de estudios de costo-beneficio de los
proyectos y elaborar los correspondientes informes.

Ofrecer capacitacién en cuanto a técnicas y herramientas de la direccién de
proyectos.

Direccién de proyectos a los involucrados en la ejecucidn de los proyectos.
Asesoria en cuanto a las mejores practicas para la direccién de los proyectos.
Administrar la informacién de los proyectos, de manera responsable vy
confidencial.

m) Asistir a reuniones con el director de la PMO y demas jefes de proyectos, con

el fin de coordinar actividades, mejorar métodos y procedimientos de
trabajo, intercambiar criterios y actualizar conocimientos, definir situaciones,
proponer cambios, ajustes y soluciones.

Velar porque las labores que le son asignadas se lleven a cabo de acuerdo
con lo establecido en la PMO.

88

Herndn Santana Castillo
UNIVERSIDAD DE OVIEDO



GESTION DE PROYECTOS PARA PROYECTOS DE INGENIERIA -

7.3.5 FASES DEL PROCESO PMO PARA LA GESTION DE
PROYECTOS EN MECASTUR, S.A.

Una vez definida la PMO para la empresa MECASTUR, S.A. se pretende
determinar un campo de actuacién para todo el proceso de direccidon de proyectos,
con ello se espera asegurar que el conjunto de proyectos que gestione la PMO se
adapten completamente a las necesidades de cada cliente, y de manera especial, en
los dmbitos funcionales, econdmicos, de plazos, y de la calidad, y que durante la
ejecucion de los mismos no sufran excesivas desviaciones respecto a la planificaciéon
inicial estimada para cada uno de ellos.

Para ello, se definen 4 fases para todos los trabajos mas importantes que se
espera ejecutar en cada fase del ciclo de vida de cada proyecto, y son:

FASE DE ANTEPROYECTO O PROYECTO BASICO.

a) Estudio de viabilidad técnica, econémica y evaluacion de riesgos.

b) Soporte en la definicién de necesidades.

c) Gestién del equipo que redacte el proyecto.

d) Coordinacidon con los diferentes colaboradores en la redaccién de los
proyectos.

e) Soporte en la contratacién de estudios técnicos cuando sea el caso.

f) Realizacidn y coordinacion de reuniones de seguimiento y redaccion de actas
de cada reunién.

g) Gestion documental.

h) Planificacion de las fases de proyecto y obra.

i) Revision completa del proyecto bdsico.

FASE DE LICITACION Y CONTRATACION.

a) Seleccién/recomendacién de la estrategia de contratacién (qué y como se
contrata).

b) Planificacion de la licitacién y contratacion.

c) Preparacion y revision de la documentacién del concurso.

d) Recibir consultas y gestionar la solucién de las mismas.

e) Recibir las ofertas y compararlas entre si, respondiendo a los clientes.

f) Preparacion de la documentacidn contractual.

FASE DE OBRA O DESARROLLO DEL PROYECTO

a. Impulsar y coordinar el acta de inicio de obra.

b. Coordinar y dar soporte en las reuniones de obra, levantando actas de cada
reunion.

c. Realizar informes mensuales de seguimiento econdmico y de planificacién en
fase de obra.
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Seguimiento de las modificaciones de los proyectos.

Gestion documental

Coordinar a los diferentes colaboradores en fase de proyectos.

Realizar la prevision de liquidacion de los proyectos.

Anilisis técnico, de plazos y econdmico de cambios sobre el o los proyectos.

@ oo

FASE DE LIQUIDACION Y CIERRE.

a) Fase de Liquidacion y cierre.
b) Definir la lista de repasos de la obra.

c) Realizar los informes finales, estatus econdmico y valoraciéon de las
desviaciones.

FLUJO DEL PROCESO DE GESTION PMO PARA LOS PROYECTOS DE MECASTUR, S.A.

( FASE DE
ANTEPROYECTO
GESTION
COMERCIAL
¢ FASE DE

LICITACION Y f PROYECTO 1
CONTRATACION

GESTION DE .

INGENIERIAY | _ DIRECCION DE < PROYECTO 2
OFICINA PROYECTOS FASE DE OBRA O
TECNICA

DESARROLLO DEL < PROYECTO 3
BB
PROYECTO
PROYECTO 4
FASE DE
LIQUIDACION Y PROYECTO 5
CIERRE \

ECONOMICA ACCIONES
CORRECTIVAS

FIN PROYECTO

L

VALORACION

Figura 7.3.5. Fuente. FLUJO DEL PROCESO DE GESTION EN PMO PARA MECASTUR, S.A.  Propia
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8. CONCLUSIONES.

Después de llevar a cabo el analisis e interpretacién de la informacién que se

obtuvo después de realizar las encuestas a los implicados en proyectos de la
empresa MECASTUR, S.A., se llegd a las siguientes conclusiones:

1.

Como el nivel general en cuanto a direccién de proyectos en MECASTUR,
S.A., es medio bajo, segun los datos obtenidos tras aplicar las encuestas
disefiadas para determinar la situacion actual, ya que reflejaron un resultado
del 42%, se confirma la primera hipdtesis de trabajo, por lo que la
implantacion de un modelo de gestiéon de proyectos resultard competitivo
para la empresa.

Se confirma la segunda hipodtesis, ya que el nivel de madurez de la empresa
es medio bajo segun el criterio de los entrevistados. El modelo de gestidn de
proyectos mas indicado para implantar en la empresa, y contribuir a
aumentar su madurez, es el de Torre de Control, dadas las caracteristicas
particulares de la misma, y la situacion actual de la empresa en cuanto a la
direccion de proyectos.

Serd necesario esperar a la implantacién efectiva del modelo de gestidn
OPM3 para saber si se confirma esta hipdtesis. Probablemente es ese caso,
proporcionaria un gran nimero de ventajas competitivas para la empresa, ya
gue podria operar como un departamento centralizado en planificacion
estratégica, y programacién de las actividades relacionadas con los
proyectos. De esa manera la PMO dentro de la organizacién, seria la que
diese seguimiento a todas las actividades relacionadas con la gestion de
proyectos.

También es preciso ver si la creaciéon de la PMO confirmaria esta hipétesis,
puesto que posiblemente permitiria ejecutar los proyectos de una forma
mas eficiente, basdndose en politicas bien definidas, haciendo uso de una
metodologia estandarizada, con personal involucrado capacitado y que
comparta sus experiencias entre si, para el logro de los proyectos segun lo
planificado.

Se admite esta hipdtesis, puesto que la capacitacién en direccidon de
proyectos, resulta imprescindible para los involucrados de la PMO, vy el
personal a cargo de desarrollar los proyectos.

Una vez creada la PMO, probablemente se confirmaria esta hipétesis, puesto
qgue la direccién de proyectos, mediante la implantacién de las nueve areas
de conocimiento, conllevaria obtener proyectos exitosos, que mejorarian
tanto la imagen de la empresa, como la satisfaccion de sus clientes y todo el
personal involucrado en los proyectos.

Se confirma esta hipdtesis ya que es importante realizar auditorias internas
para verificar el cumplimiento de aspectos tales como: vigencia de los
proyectos, cumplimiento de las tareas asignadas, control de costos,
cumplimiento de los procedimientos establecidos, calidad en Ia
documentacion y en los productos finales, etc.
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RECOMENDACIONES.

Una vez implantada la PMO ésta debera trabajar como un banco de datos
centralizado de lecciones aprendidas en direccién de proyectos, compartir
ideas y experiencias, proporcionar asesoria al personal sin experiencia y
dirigir las tareas de direccion de proyectos, hacia un proceso de mejora
continua.

Se debe procurar que la PMO contribuya a la generacién y evaluacién de
informacidn para facilitar la toma de decisiones a todos los niveles.

Durante el proceso de implantacién de la PMO se debe estimular la
participacién de todos los involucrados en proyectos y mantener una
comunicacion fluida para que los esfuerzos realizados contribuyan al
beneficio de la empresa.

Se debe capacitar a los involucrados de la PMO en el uso de las herramientas
tecnoldgicas para la direccion de proyectos.

Es necesaria la adquisicion de software especializado en el drea de
administracion y direccion de proyectos, para facilitar la labor tanto del
personal, como de la PMO, como del resto de involucrados en la ejecucién
de los proyectos. El software que se adquiera debe procurarse, que se ajuste
a las caracteristicas de MECASTUR, S.A., para asi facilitar su aplicacién.

Se deben realizar evaluaciones anuales sobre el funcionamiento de la PMO,
esto con el objetivo de lograr el feed-back y mejorar continua.

Se debe nombrar como director de la PMO, a una persona con capacitacion
académica y con amplia experiencia en el drea de direccion de proyectos,
qgue le permita dirigir adecuadamente esta oficina.

Los canales de comunicacion deben estar claramente definidos, de forma tal,
gue la informacién entre los involucrados en los proyectos, sea clara y
concisa, lo cual se constituye en un aspecto clave para el éxito de la PMO.

Se debe hacer un esfuerzo por cambiar la cultura organizacional en cuanto a
direccion de proyectos, dejando atras las creencias arraigadas en la empresa
respecto a este tema, para darle cabida a un cambio trascendental mediante
la creacién de la PMO.

Seria necesario una vez llevada e efecto la PMO, efectuar reevaluaciones
anuales de su actividad y ventajas, para poder ofrecer al empresario los
beneficios que supone la creacidn y persistencia de la misma, de cara a la
capacidad competitiva de la empresa en el mercado nacional e internacional.

Por lo que se refiere a este proyecto de investigacién, deberia ser

completado en un futuro inmediato, mediante la realizacion del Doctorado,
estimulando al empresario para que lleve a efecto la creacién de la OMP, y el
modelo de direccion de proyectos multiples propuesto, para comprobar en la
practica, si efectivamente la creacidon de la OMP y la gestién de los proyectos
mediante un modelo de madurez estandarizado es verdaderamente ventajoso
econdmicamente y beneficioso para una PYME del tipo de la estudiada.
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ERP: Enterprise Resource Planning o software que permite a las empresas controlar
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EVM: EARNED VALUE MANAGEMENT O METODO DEL VALOR GANADO.

I1+D: Investigacion y desarrollo.

JIT: just in time o justo a tiempo.

MS: Microsoft.

OPMS3: Project Management Maturity Model.

PERT: Program Evaluation Review Technique.

PMBOK: Project Management Book of Knowledge o Cuerpo de Conocimientos en
Direccién de Proyectos.
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PMI: Project Management Institute

PMMM: Project Management Maturity Model o modelo de madurez en direccién
de proyectos.

PMO: Project Management Office u Oficina de Control o direccidon de Proyectos.
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ANEXO 1

ENCUESTAS: DETERMINACION DEL NIVEL DE MADUREZ EN
MECASTUR, S.A.

Instrucciones Generales para la Calificacidn: Marque una opcién de cada pregunta
y llene la casilla correspondiente con el puntaje definido, luego sume verticalmente

el puntaje obtenido por cada ejercicio y por ultimo sume horizontalmente el puntaje
total de todos los ejercicios, obteniendo un rango de puntaje y el correspondiente
nivel.

Puntos por Respuesta: De 0 a 10 puntos

Rangos y Nivel:

PUNTOS CONSOLIDADOS PORCENTAIJE % CATEGORIA
De 0 a 1280 0-25

De 1281 a 2560 25-50 MEDIO BAJO
De 2561 a 3840 50-75 MEDIO ALTO
de 3841 a 5120 75-100 ALTO

PLANTILLA MODELO PARA TOMA DE DATOS PARA LAS ENCUESTAS

PREGUNTA MADUREZ METODOLOGIA | HERRAMIENTAS | COMPETENCIA PORTAFOLIO I\:Sg?::&':gr‘ PMO
(2320 PUNTOS) | (480 PUNTOS) (480 PUNTOS) (560 PUNTOS) (480 PUNTOS) (400 PUNTOS)
(400 PUNTOS)
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
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25

26

27

28

29

TOTAL

PUNTAJE TOTAL OBTENIDO

% NIVEL DE MADUREZ ALCANADO

CUESTIONARIO N2 1: Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

1. ¢éLas metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y
las entienden todos los equipos de proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente

2. ¢élos proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles,
ademas de tiempo costo y calidad?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

3. ¢éSu organizacion (cuenta con politicas que describen la estandarizacion,
medicién, control y mejoras continuas de los procesos de administracion
de proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

4. ¢Su organizacidn utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la
organizacion y datos de la industria para desarrollar modelos de
planeacién y re-planeaciéon?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

5. ¢éSu organizacidn establece el rol del gerente de proyecto para todos los
proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

6. ¢éSu organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros
medios formales necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento y
niveles de experiencia de los recursos del proyecto de tal manera que la
asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,
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7. élos jefes de proyecto de su organizacion se comunican y colaboran de
manera efectiva y responsable con los jefes de proyecto de otros
proyectos anteriores?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

8. ¢Su organizacidn tiene un enfoque estandar para la definicidén, recoleccion
y andlisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacidn sea
consistente y precisa?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

9. ¢Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para
medir y mejorar el desempefio de los proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

10. é{Su organizacion tiene hitos definidos, donde se evaltian los entregables
de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

11. ¢Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar
el impacto del riesgo durante la ejecucién de los proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

12. ¢Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que
apoya a la comunicacidn y colaboracidn efectiva entre proyectos dentro de
un programa enfocado a mejorar los resultados de dichos proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

13. ¢Los involucrados o jefes de proyecto/multi-proyectos evaltan la viabilidad
de los planes del proyecto en términos de su cronograma, dependencias
con otros proyectos y disponibilidad de recursos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,
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éLos involucrados o jefes de proyecto/multi-proyectos entienden como sus
programas y otros programas dentro de la organizacion forman parte de
los objetivos y estrategias generales de la organizacion?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

éSu organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y
establece controles, y evaliia e implementa mejoras para los procesos de
administracion de proyectos de sus proyectos o Multiproyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

éSu organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o margenes y tiempos de entrega limites
para decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

éSu organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia
de negocio?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,

e. Parcialmente,

¢Su organizacion esta enfocada en lo referente a las politicas y valores de
la administracion de proyectos, un lenguaje comuin de proyecto y el uso de
los procesos de la administracion de proyectos a través de todas las
operaciones?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

éSu organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comin de
trabajo, metodologia y procesos de administracion de proyectos para
todos sus proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

éLos ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la
direccion administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y
apoyo hacia dicha direccion?
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a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

21. ¢Su organizacidon establece estrategias para retener el conocimiento de
recursos tanto internos como externos?
a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

22. ¢Su organizacion ejerce un balance en la mezcla de proyectos dentro de un
portafolio para asegurar la “salud” del mismo?
a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

23. ¢Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus
proyectos?
a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

24. ¢{Su organizacion cuenta con una base documental central de métricas de
proyectos?
a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

25. ¢Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la
efectividad de los programas y portafolios?
a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

26. ¢Su organizacion evaluia y considera la inversion de recursos humanos y
financieros cuando selecciona proyectos?
a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

27. éSu organizacion evalia y considera el valor de los proyectos para la
organizacion al momento de seleccionarlos?
a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,
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28. ¢Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un modelo de
madurez organizacional como parte de su programa de mejora en
administracion de proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

29. ¢Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y
portafolios anteriores a la metodologia de administracion de proyectos?

a. Definitivamente no, b. Se hace el esfuerzo,
c. No creo, d. Definitivamente si,
e. Parcialmente,

CUESTIONARIO N2 2: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

1. ¢Cudntas diferentes metodologias de direccidon de proyectos existen en su
organizacion (ej. considere si la metodologia de direccion de proyectos de
desarrollo de sistemas es diferente a la metodologia de direccion de
proyectos para el desarrollo de nuevos productos?

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada,

b. Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia
metodologia,

c. Entre2y3,

d. 1,

2. Durante la planeaciéon de los proyectos, se sigue una metodologia
estandarizada que considera las 9 areas de conocimiento de la Direccién
de Proyectos:

a) No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de
proyecto en turno y de su equipo de trabajo,

b) Sdlo estdn estandarizados los procesos de administracién del alcance
y del tiempo,

c) Loindicado en (b), ademas de los procesos de costo y Calidad,

d) Lo indicado en (c), ademas de los procesos de adquisiciones,
comunicaciones, recursos humanosy riesgo,

e) Se integran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la
direccion de proyectos,
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3. La metodologia de direccion de proyectos de mi organizacion establece
métricas para el cdlculo de indicadores principales de desempeiio (KPIs) de
acuerdo con los objetivos del proyecto para:

a) No se utiliza ningun indicador de desempefio o no se tiene una
metodologia estandarizada,

b) Alcance y tiempo,

¢) Loindicado en (b), ademas de costo y calidad,

d) Lo indicado en (c), ademas de abastecimiento, comunicaciones,
recursos Humanos y gestién del riesgo,

e) Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento
de la direccién de proyectos,

4. Laaprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacién contempla:

a) Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o
estandarizada,

b) Un presupuesto y un programa que no estdn integrados y sin una
estructura de desglose de trabajos (WBS),

c) Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y
cronograma,

d) Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de
adquisiciones,

e) Lo indicado en (d), ademas de andlisis de riesgo, evaluacién de
participantes, (stakeholders), asignacion y balanceo de recursos,
roles y responsabilidades, y plan para la administracién de cambios,

5. En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al plan
autorizado del proyecto (linea base de costos) se lleva a cabo de la
siguiente manera:

a) No se administran los cambios,

b) Midiendo su impacto para facilitar la autorizacién de los mismos por
los niveles facultados para hacerlo,

¢) Lo indicado en (b) y se registra en una bitdcora de cambios con los
datos mas relevantes,

d) Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de
administracion de cambios integrada con una metodologia de
administracion de la configuracion,

e) Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de
datos manejada por una herramienta corporativa de direccidon de
proyectos en linea que me permite documentar y difundir todos los
cambios,

6. En mi organizacidon las lecciones aprendidas y la mejora continua en
direccion de proyectos se maneja:

a) No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas
ni para la mejora continua,

b) Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus
proyectos,
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c) Existe una proceso de generacién de lecciones aprendidas y se
difunde al terminar cada proyecto,

d) Lo indicado en (c) ademds de que la PMO aplica las lecciones
aprendidas para el proceso de mejora continua de procesos de
direccion de proyectos,

e) Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones
aprendidas y de procesos actualizados en una herramienta de
software de direccidon corporativa de proyectos en linea y de facil
acceso para todos los involucrados.

CUESTIONARIO N2 3: Herramientas de Direccion de Proyectos

1. En mi Organizacidon, las herramientas de software disponibles para
direccion de proyectos (con licencias disponibles para mas del 80% de los
proyectos) son:

a) No existen herramientas para direccion de proyectos,

b) Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto
(Word), ldminas de presentacion (PowerPoint), o similares,

c) Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales
para direccién de proyectos (MS Project o similar), en forma
individual para los gerentes de proyecto,

d) Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise
Project Management,...), integradas, que manejan bases de datos
corporativas con soluciones en linea y en tiempo real,

e) Herramientas indicadas en (d) que estdn integradas con otros
sistemas corporativos (administracion de documentos, ERP, CRM,...)

2. En mi organizacidn, las herramientas de software que realmente se usan
para la direccién de proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de
los proyectos) son:

a) No existen herramientas para direccion de proyectos,

b) Herramientas como hojas de cdlculo (Excel), procesadores de texto
(Word), ldminas de presentacion (PowerPoint), o similares,

c) Herramientas seifialadas en (b), ademas de herramientas especiales
para direccion de proyectos (MS Project o similar), en forma
individual para los gerentes de proyecto,

d) Herramientas de Direccién Corporativa de Proyectos (MS Enterprise
Project Management,...), integradas, que manejan bases de datos
corporativas con soluciones en linea y en tiempo real,

e) Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros
sistemas corporativos (administracién de documentos, ERP, CRM,...)

3. Con respecto a la direccion de proyectos individuales, en mi organizacion
existe un estandar de uso de herramientas de software de direccion de
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proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del
80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

a) No se tiene un estandar cada jefe de proyecto lo usa a su discrecion,

b) Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en
forma independiente,

¢) Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos
(estimados de costo internos y externos, presupuesto y linea base del
costo) en forma integrada,

d) Lo indicado en (c), con la metodologia del valor ganado o (Earned
Value Management), con monitoreo de desviaciones, indices de
desempefio, tendencias y prondsticos,

e) Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y
con una metodologia de gestiéon del riesgo (analisis cualitativo,
analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)

Con respecto a la direccion de programas y multi-proyectos, en mi
organizacion existe un estandar de uso de herramientas de software de
direccion de proyectos, con vistas vy plantillas personalizadas para la
empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

a) No se tiene un estandar cada jefe de proyecto lo usa a su discrecion,

b) Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en
forma independiente,

¢) Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos
(estimados de costo internos y externos, presupuesto y linea base del
costo) en forma integrada,

d) Lo indicado en (c), con la metodologia del valor ganado o (Earned
Value Management), con monitoreo de desviaciones, indices de
desempefio, tendencias y prondsticos,

e) Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y
con una metodologia de gestion del riesgo (analisis cualitativo,
analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo, ...)

Con respecto a la direccion del portafolio, en mi organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de software en direccion de proyectos,
con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los
proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

a) No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su
discrecion,

b) Los jefes de portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa sélo
reciben: un informe resumen (en papel o e-mail) de los involucrados
en programas y proyectos con la informacidon del estado de los
proyectos,

c) Los jefes de portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen
acceso a una pagina de Intranet o Internet en la que pueden
consultar la informacién de los proyectos, pero sin poder llegar a
mayores detalles,

d) Los jefes de portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen
acceso a una solucidn en linea (servidor de proyectos), en la que
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pueden consultar cualquier nivel que requieran de la informacién del
Portafolio, Programas o Proyectos,

e) Los jefes de portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen
acceso a una solucion en linea (Servidor de Proyectos), en la que
tienen un panel de control ejecutivo, con indicadores de desempeio
tanto de objetivos de negocio, como de objetivos de proyecto, en la
gue pueden consultar cualquier nivel que requieran de la informacién
del portafolio, programas o proyectos.

Con respecto a la distribucién y recopilacion de informaciéon a todos los
miembros del equipo, gerentes funcionales o de Linea, y cualquier
participante en los proyectos, en mi organizacidon existe un estandar de
uso de herramientas de software de direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo
usan y o presentan igual), para:

a) No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecién,

b) Los participantes reciben informacion de los respectivos jefes de
proyectos en formatos estandarizados (papel o electrdnicos), que
llenan con sus avances y lo regresan al jefe de proyecto,

c) Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de
software de direccién de proyectos e ingresan sus avances y estado
de sus tareas en herramientas individuales por proyecto,

d) Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de
cualquier otro tipo de recurso (interno o externo) que se requiera
para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por
proyecto,

e) Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real
(Servidor de Proyectos), con un sistema de autorizaciones por parte
de sus lideres funcionales y de proyecto, ligado automaticamente al
sistema de correo electrénico de la organizacion.

CUESTIONARIO N2 4: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

1. En mi organizacién, el estado actual del proceso de desarrollo y de
competencia en direccion de proyectos es:

a) No existe un proceso para desarrollar competencia en direccién de
proyectos,

b) Existe un proceso de seleccidn y desarrollo natural los sobrevivientes
se van desarrollando en las trincheras,

c) Existe un proceso de desarrollo de competencia en direccidon de
proyectos en algunas areas de la empresa,

d) Existe un proceso de desarrollo de competencia en direccidon de
proyectos a nivel corporativo,
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e) Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de
Proyectos a nivel corporativo que estd ligado al proceso de
evaluacién de desempefio,

2. En mi Organizacion. el estado actual del uso del proceso de desarrollo de
competencia en direccidn de proyectos es:

a) Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en
direccidon de proyectos,

b) Existe un proceso de desarrollo de competencia en direcciéon de
proyectos pero solo lo usa el que esté interesado por si mismo,

c) Existe un proceso de desarrollo de competencia en direccidon de
proyectos y se usa en algunas areas de la empresa,

d) Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de
Proyectos y existe evidencia de uso a nivel corporativo en mds del
80% de jefes de Portafolio, jefes de programas y de proyectos,
miembros del equipo y demas involucrados,

e) Lo indicado en (d), ademdas de que estd ligado al proceso de
evaluacién de desempefio y al proceso de determinacion de pagos,
bonificaciones y promociones con base en el desarrollo personal y en
los resultados obtenidos,

3. En mi organizacion, el proceso de desarrollo de competencia en direccion
de proyectos de acuerdo con los niveles de puestos:

a) Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de
competencia en direccién de proyectos,

b) Estd dirigido a los jefes de Proyecto,

¢) Loindicado en (b) y a los miembros del equipo,

d) Loindicado en (c)y a los jefes de programas y multi-proyectos,

e) Lo indicado en (d) y a los jefes de portafolio y altos ejecutivos de la
organizacion,

4. Con respecto a la competencia de conocimiento de direccidon de proyectos
y especificamente en el conocimiento de la metodologia en direccién de
proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

a) No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la
competencia de conocimiento en direccién de proyecto,

b) Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan,

c) Existe una seleccién de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacion de direccién de proyectos autorizados
a nivel corporativo,

d) Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo
con la metodologia de direccién de proyectos de la organizaciéon y
con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por
instructores internos o con colaboracion de instituciones
especializadas),

e) Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado
en las mejores practicas Internacionales,
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5. Con respecto a la competencia de conocimiento de direccion de proyectos,
y especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de
software de direccidon de proyectos, mi organizacion se define de acuerdo
con:

a) No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de
software de direccidn de proyectos, nuestro personal es autodidacta,

b) Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para
individuos que lo solicitan,

c) Existe una seleccién de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacion de direccién de proyectos autorizados
a nivel corporativo,

d) Se tiene un curriculo de cursos vy talleres personalizados de acuerdo
con la metodologia de direccién de proyectos de la organizacion con
ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por
instructores internos o con colaboracion de instituciones
especializadas),

e) Lo indicado en (d), con un sistema de certificacién individual basado
en las mejores practicas internacionales,

6. Con respecto a la competencia de desempeiio de la direccidn de proyectos,
mi organizacion se define de acuerdo con:

a) No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de Ia
competencia de desempefio en direccién de proyectos,

b) Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los proyectos
se evalla indirectamente el desempefio de los participantes,

¢) Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacidn de
desempefio de direccion de proyectos para los jefes de Proyecto,

d) Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos
(jefes de programas y multi-proyectos, miembros de equipo, jefes
funcionales directores de portafolio y altos ejecutivos),

e) Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempefio de
procesos de direccién de proyectos, integrado al sistema de calidad
de la corporacién.

7. Con respecto a la competencia personal de direccion de proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

a) No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de
habilidades humanas (gerenciales), para la seleccidon de candidatos a
posiciones de direccion de proyectos,

b) Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades
humanas (gerenciales), para la seleccién de candidatos a las
diferentes posiciones relacionadas con la direccion de proyectos,
pero no se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la
competencia personal,

c) Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades
humanas (gerenciales), para la seleccidn de candidatos a posiciones
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de jefes de proyectos, y se tiene un proceso estandarizado para el
desarrollo de la competencia personal,

d) Lo indicado en (c) pero también para jefes de programas y multi-
proyectos y directores de portafolio,

e) Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos
(jefes de proyecto, jefes de programas y multi-proyectos, miembros
del equipo, jefes funcionales, directores de portafolio y altos
ejecutivos),

CUESTIONARIO N2 5: Nivel de Metodologia en Direccién del Portafolio

1. La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en mi
Organizacion es:

a) Inexistente,

b) Mas informal que formal,

c) Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y
procedimientos,

d) Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas,
procedimientos, plantillas con lecciones aprendidas de proyectos
anteriores y formas estdn para ser llenadas,

e) Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de
toma de de nivel programas, multi-proyectos y portafolio de
proyectos de la organizacién,

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacion es mejor
descrita como:

a) Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto,

b) Intromisién ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacion y
micro-administracion,

c) Con politicas y procedimientos pero sélo en algunas areas dirigidas
por proyectos, y con nula o con deficiencias en areas matriciales,

d) Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y
responsabilidades bien definidos a nivel miembros del equipo, jefes
de Proyecto, jefes funcionales, Sponsors, jefes de programas o multi-
proyectos, jefes de portafolio y altos ejecutivos, en todas las areas de
la organizacion,

e) Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo
de todos los involucrados, basada en la confianza, comunicacion y
cooperacion,
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3. En mi organizacidn, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos
dentro del portafolio corporativo es:

a) No existe un proceso de seleccién o priorizacidon de proyectos dentro
del portafolio corporativo,

b) La seleccién y priorizacién se realiza de acuerdo con el drea que tenga
mas poder en la organizacion 6 grite mas fuerte,

c) Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de
proyectos para hacer una seleccidn y priorizacién de los mismos, y
determina que el portafolio resultante esté alineado con los
objetivos estratégicos de la organizacion,

d) Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccidn vy
priorizacion de proyectos, basado en algun modelo de medicién de
beneficios, factibilidad financiera, balance score card, u otros,

e) Lo indicado en (d), con herramienta de direccidon de proyectos en
donde se publica claramente para los involucrados autorizados el
proceso de seleccidn y priorizacion, ademas de balancear los
recursos estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de cada
proyecto, para generar planes realistas acordes con la capacidad de la
organizacion,

4. Los criterios en que se basa la priorizacidon de proyectos en mi organizacion
contempla:

a) No hay criterios,

b) Clientes y grado de dificultad,

¢) Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros,

d) Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo,

e) Lo indicado en (d), alineacidn con objetivos estratégicos, ventaja
competitiva, sinergias y alianzas estratégicas,

5. En mi Organizacion se hacen revisiones periddicamente en los puntos de
control (Quality Gates) establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas
de los proyectos, y cuando es necesario, se genera un documento de
requerimiento de cambios para someterlo a evaluacién y autorizaciéon por
parte del comité de decisiones:

a) Definitivamente no,

b) En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes,

c) Loindicado en (b) y en algunas areas especificas de la organizacion,

d) Loindicado en (c)y en los proyectos estratégicos,

e) Entodo el portafolio corporativo,

6. Los Indicadores de desempeio principales (KPIS) que se usan para el
monitoreo del portafolio corporativo son:

a) No se tienen definidos indicadores de desempefio,

b) Se tienen algunos indicadores por proyecto pero no es posible
integrarlos en programas o portafolios,
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c) Se cuenta con indicadores basicos de direcciéon de proyectos (tiempo,
costo, alcance, calidad, etc.) estandarizados y de facil integracion a
programas y portafolio,

d) Lo indicado en (c), ademas de indicadores de negocio (NPV, ROI, IRR,
etc.),

e) Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacién
con objetivos estratégicos corporativos,

CUESTIONARIO N2 6: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multiproyectos

1. Mi organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus
programas o multi-proyectos (Proceso de Inicio):

a) Definitivamente no,
b) No creo,

c) Parcialmente,

d) Se hace el esfuerzo,
e) Definitivamente si,

2. Mi organizacion identifica, evaltia e implementa mejoras para los procesos
principales de direccidon de programas y multi-proyectos:

a) Definitivamente no se hace nada al respecto,

b) Para los procesos de planeacién,

¢) Loindicado en (b), ademads de los procesos de ejecucion,

d) Lo indicado en (c), ademas de los procesos de control y cierre,

e) Lo indicado en (d), ademas de contar con un proceso de recopilacién
y difusién de lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua,

3. Mi organizacidon establece y utiliza métricas de desempeifio para los
procesos de las diferentes areas del conocimiento de la direccion de
programas y multi-proyectos:

a) Definitivamente no,

b) Tiempoy costo,

¢) Loindicado en (b), ademas de alcance y calidad,

d) Lo indicado en (c), ademas de abastecimiento, recursos humanos
comunicaciones y riesgo,

e) Seintegran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento,

4. Mi organizacidn considera de manera efectiva la carga de trabajo de los
recursos involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias o
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margenes, y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo
que se puede emprender:

a) Definitivamente no,
b) No creo,

c) Parcialmente,

d) Se hace el esfuerzo,
e) Definitivamente si,

5. Mi organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

a) No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales,
los recursos se asignan y se buscan conforme se autorizan los
proyectos,

b) Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las
prioridades conforme se va detallando el cronograma para su
autorizacion,

c) Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades
necesarias en la asignacion de actividades para posteriormente
planear las asignaciones basadas en la disponibilidad real de recursos,

d) Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de
trabajo para posteriormente balancear sobre-asignaciones en un
horizonte de no mas de 6 meses,

e) Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de
direccion de proyectos que facilita la solucion de sobrecargas de
trabajo al manejar una base de datos integral en un servidor.

CUESTIONARIO N2 7: Nivel de Oficina de Direccidn de Proyectos (PMO)

1. En mi organizacion, el estado actual de la oficina de direccidn de proyectos
(PMO) es:

a) No existe una oficina de direccidn de proyectos en mi organizacion,

b) Alguien (grupo o individuo) dentro de la organizacién ha tomado el
rol de la PMO, sin estar reconocido oficialmente,

c) Existen algunas PMOQ’s en algunos departamentos pero sin trabajar
en forma integrada,

d) Lo indicado en (c), ademds de existir una PMO a nivel corporativo con
funciones, roles y responsabilidades claramente definidos,

e) Lo indicado en (d), existiendo una integracién total, con una
metodologia estandarizada y un proceso de mejora continua
establecido.

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de
Proyectos (PMO) se limita a:

a) No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacidn,
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b) Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacién de técnicas y
herramientas en direccion de proyectos, establece métodos,
procesos y estandares,

c¢) Lo indicado en (b), ademas recopila informacién de todos los
proyectos para consolidacion y andlisis de las desviaciones y
prondsticos emitiendo informes consolidados a toda la organizacion.
Se encarga también de la capacitacion en direcciéon de proyectos; y
actla como consultor o mentor interno,

d) Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a
los proyectos, asigna y balancea los recursos del portafolio de
acuerdo a las prioridades establecidas, establece el plan de desarrollo
de competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el
comité de decisiones,

e) Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la
direccion del portafolio, estableciendo prioridades del mismo de
acuerdo al plan estratégico de la empresa,

3. En mi organizacién la ayuda que proporciona la oficina de direccion de
proyectos (PMO) a los ejecutivos se limita a:

a) No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente
establecida,

b) Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es
reconocida como un generador de burocracia y un gasto innecesario,

c) Se reconoce su ayuda para la identificacidn, planeacion y control de
proyectos con orden,

d) Lo indicado en (c) pero ademds como un gran contribuidor para
alcanzar el éxito de los objetivos de los proyectos,

e) Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de
los objetivos estratégicos de la organizacion,

4. Los roles definidos en la oficina de direccion de proyectos de mi
organizacion son los siguientes:

a) No existe una oficina de direccion de proyectos oficialmente
establecida,

b) Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y
responsabilidades de los integrantes,

c) Estan definidos los roles de ejecutivo de la PMO, especialista en a
metodologia y administrador de datos, y se actia conforme a ellos,

d) Lo indicado en (c), ademads de estar definidos los roles de instructor o
mentor de direccion de proyectos mentor de herramientas de
direccion de proyectos y especialistas para help-desk, y se actua
conforme a ello,

e) Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de director del
portafolio de proyectos y administrador de recursos estratégicos y se
actua conforme a ellos,

5. En mi organizacidn las comunicaciones corporativas en lo relacionado con
flujo de informacion de direccién de proyectos se definen como:
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a) Informales,

b) Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados,
mediante cartas, faxes y correos electrénicos segun el gusto de los
involucrados,

c) Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos
problemas de eficiencia y confiabilidad,

d) Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien
con ayuda de herramientas de software personalizadas,

e) Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien
con ayuda de herramientas de software basadas en un servidor
central, manteniendo una comunicacion en linea y en tiempo real
con todos los involucrados,
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DATOS ENCUESTADOS

CUESTIONES A RESOLVER EN CUANTO A:

TOTAL

CUESTIONARIO ENCUESTADO MADUREZ METODOLOGIA HERRAMIENTAS COMPETENCIA PORTAFOLIO PRZI;JEL(-:I-'::OS PMO ALCANZADO CATEGORIA
1 Empleado 1 158 12 20 16 18 14 22 260 MEDIO BAJO
2 Empleado 2 164 28 24 14 16 20 22 288 MEDIO BAJO
3 Empleado 3 196 38 44 26 46 40 36 426 MEDIO BAJO
4 Empleado 4 128 14 18 22 24 20 18 244 MEDIO BAJO
5 Empleado 5 120 18 12 14 18 20 10 212 BAJO
6 Empleado 6 92 16 26 16 20 14 16 200 BAJO
7 Empleado 7 124 12 18 14 18 16 22 224 MEDIO BAJO
8 Empleado 8 184 24 24 14 28 22 24 320 MEDIO BAJO
TOTAL POR CUESTIONES 1166 162 186 136 188 166 170 2174 =
TOTAL MAXIMO ESPERADO 2320 480 480 560 480 400 400 5120 =
PORCENTAJE ALCANZADO 50,25 % 33,75 % 38,75 % 24,28 % 39,16 % 41,50 % 42,50 % 42,46 % =

PUNTAIJE OBTENIDO 2174
NIVEL DE MADUREZ MEDIO BAJO
RANGOS % CATEGORIA CANTIDAD %

De 0a 1280 1 14,285 %
De 1281 a 2560 25-50 MEDIO BAJO 5 71,430 %
De 2561 a 3840 50-75 MEDIO ALTO 1 14,285 %
de 3841 a 5120 75 -100 ALTO 0 0%

TOTAL 7 100%

CRITERIO DE DISENO ESTADISTICO PARA LA PONDERACION DE LOS DATOS:
KERZNER, H. (Strategic planning for project management using a project management maturity model).

Herndn Santana Castillo
UNIVERSIDAD DE OVIEDO

122



GESTION DE PROYECTOS PARA PROYECTOS DE INGENIERIA

ANEXO 2

ACTA DE CONSTITUCION DE UNA PMO PARA MECASTUR, S.A.

ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTOS

FECHA: NOMBRE DEL PROYECTO:
24/JULI0 / 2012 :;cz_z:i;:cs;l;:n plan estratégico para la creacién de una PMO en
AREA DE CONOCIMIENTO/PROCESO: AREA DE APLICACION (SECTOR/ACTIVIDAD):
ALCANCE Y RECURSO HUMANO ADMINISTRACION Y CONTROL DE PROYECTOS EN MECASTUR, S.A.
FECHA DE INICIO DE PROYECTO: FECHA PREVISTA EVALUACION PMO:
24 /JULIO / 2012 24 /JULIO / 2013

OBJETIVOS DE LA PROPUESTA:

PROPUESTA DE IMPLANTACION DE UN MODELO EN GESTION DE PROYECTOS DE INGENIERIA COMO VENTAJA COMPETITIVA
PARA UNA PYME DEL SECTOR INDUSTRIAL DE ASTURIAS (MECASTUR, S.A.)

ACCIONES A DESARROLAR:

(] Evaluar la situacién actual de la empresa en el area de la administracidn de proyectos, con el fin de identificar las
principales debilidades y fortalezas en esta materia.

(] Establecer el modelo de PMO que mejor se adapta a la empresa, para satisfacer sus necesidades en materia de
administracidn de proyectos, asi como las funciones que tendrd a cargo.

(] Establecer los roles, responsabilidades y competencias del personal necesario para la creacién de la PMO.

JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA:

MECASTUR, S.A., a pesar de ser una empresa que por muchos afios se ha dedicado a la implementacién de proyectos, no ha
logrado manejarlos de una manera adecuada, lo cual implica muchos gastos y reprocesos en trabajos, que desgastan a todas
aquellas personas que se encuentran involucradas en el proyecto. En la empresa, el manejo de los proyectos se realiza
mediante una oficina administrativa de la cual tiene a su cargo, ademas de las actividades generales de la coordinacion de
proyectos, todo lo referente a la administracion de la empresa, por ejemplo, solicitar érdenes de compra, solicitar
facturacion, administracion de los activos, asi como la parte contable. Todas estas tareas, mezcladas con las de coordinacién
de proyectos, conllevan a que el departamento conformado por tres personas, no logre solventar todas las actividades, por lo
cual se deben priorizar las tareas, dandosele menor importancia a lo que es la correcta coordinacién de los proyectos. Dadas
las condiciones bajo las cuales se esta trabajando, la implementaciéon de una PMO en la empresa, es realmente una
necesidad, para poder fortalecer los proyectos y obtener asi mejores resultados, de manera tal que se logre obtener
proyectos exitosos.

DESCRIPCION DEL PRODUCTO O SERVICIO QUE GENERARA EL PROYECTO - ENTREGABLES:

Un documento que detalle, la propuesta para la creacién e implementacion de una PMO en MECASTUR, S.A., Incluird un
andlisis de la situacidén actual, el tipo de PMO que se debe implementar, las funciones de la PMO, el recurso humano
necesario.

SUPUESTOS:

. El presupuesto para la creacion e implementacién de la PMO no se encuentra dentro del alcance, sdlo se incluye
la propuesta a la empresa.

. Se asume que se cuenta con la aprobacidn de la gerencia, para tener acceso a la informacion necesaria para
realizar el andlisis de la situacion actual de la empresa.

RESTRICCIONES:

. Este proyecto toma en cuenta Unicamente la etapa de la propuesta, no asi la etapa de implementacién de la
oficina de administracién de proyectos, debido al tiempo para la ejecucién.

. Toda la informacién suministrada para el andlisis de la situaciéon actual de la empresa, debe manejarse
confidencialmente.

. Para recopilar y realizar el analisis del estudio, se conto con un periodo de aproximadamente 6 meses.

INFORMACION HISTORIA RELEVANTE:

Dentro de la organizacién se han venido haciendo esfuerzos por mejorar la administracion de los proyectos, por lo que se ha
tenido que generar un cambio en la cultura organizacional y optar por mejores practicas, dandose el momento oportuno para
realizar la propuesta de la implementacién de la PMO.

GRUPOS DE INTERES (STEAKHOLDERS):

. Organizacion: Gerencia General MECASTUR, S.A., involucrados en proyectos, oficina de proyectos actual.
. Clientes.

APROBADO POR: FIRMADO:

Herndn Santana Castillo
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ANEXO 3

ACTA DE ALCANCE DEL PROYECTO PMO PARA MECASTUR, S.A.

DECLARACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO PMO

FECHA: NOMBRE DEL PROYECTO:

Propuesta de un plan estratégico para la creacién de una PMO en

24/1UL10 /2012 MECASTUR, S.A.

OBJETIVOS DE LA PROPUESTA:

PROPUESTA DE IMPLANTACION DE UN MODELO EN GESTION DE PROYECTOS DE INGENIERIA COMO VENTAJA COMPETITIVA
PARA UNA PYME DEL SECTOR INDUSTRIAL DE ASTURIAS (MECASTUR, S.A.)

ACCIONES A DESARROLAR:

(] Evaluar la situacién actual de la empresa en el area de la administracion de proyectos, con el fin de identificar las
principales debilidades y fortalezas en esta materia.

(] Establecer el modelo de PMO que mejor se adapta a la empresa, para satisfacer sus necesidades en materia de
administracidn de proyectos, asi como las funciones que tendrd a cargo.

(] Establecer los roles, responsabilidades y competencias del personal necesario para la creacion de la PMO.

JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA:

MECASTUR, S.A., a pesar de ser una empresa que por muchos afios se ha dedicado a la implementacion de proyectos, no ha
logrado manejarlos de una manera adecuada, lo cual implica muchos gastos y reprocesos en trabajos, que desgastan a todas
aquellas personas que se encuentran involucradas en el proyecto. En la empresa, el manejo de los proyectos se realiza
mediante una oficina administrativa de la cual tiene a su cargo, ademas de las actividades generales de la coordinacion de
proyectos, todo lo referente a la administracion de la empresa, por ejemplo, solicitar 6rdenes de compra, solicitar
facturacion, administracion de los activos, asi como la parte contable. Todas estas tareas, mezcladas con las de coordinacion
de proyectos, llevan a que el departamento formado por tres personas, no logre solventar todas las actividades, por lo cual
se deben priorizar las tareas, dandosele menor importancia a lo que es la correcta coordinaciéon de los proyectos. Dadas las
condiciones bajo las cuales se esta trabajando, la implantacion de una PMO en la empresa, es realmente una necesidad, para
poder fortalecer los proyectos y obtener asi mejores resultados, de manera tal que se logren obtener proyectos exitosos.

DESCRIPCION DEL PRODUCTO O SERVICIO QUE GENERARA EL PROYECTO - ENTREGABLES:

Un documento que detalle, la propuesta para la creacién e implementacion de una PMO en MECASTUR, S.A., Incluird un
andlisis de la situacién actual, el tipo de PMO que se debe implementar, las funciones de la PMO, el recurso humano
necesario.

FASES DEL PROYECTO PMO:

Evaluar la situacion actual de la empresa:
. Establecer los antecedentes de la empresa,
. Definir el area de la empresa donde se va aplicar el modelo de madurez (OPM3), la cantidad de encuestas y el
perfil del encuestado.
. Desarrollar un andlisis del estado actual de la empresa, segun los criterios evaluados en las encuestas.
. Definir las fortalezas y debilidades de la empresa en el area de la administracién de proyectos.
Establecer el modelo de PMO que mejor se adapta a la empresa:
. Justificar la implantacion de la PMO en la empresa, segln el andlisis de la situacién actual realizado.
. Ubicar dentro del organigrama de la empresa, el nivel donde mejor se acopla la PMO.
. Definir el modelo de PMO a implantar en la empresa, asi como sus caracteristicas.
Establecer los roles, responsabilidades y competencias del personal necesario para la creacién de la PMO:
. Especificar el perfil que debe tener el administrador de la PMO asi como demas recurso humano requerido para
implementar la PMO.
. Desglosar las responsabilidades de los miembros de la PMO.

GRUPOS DE INTERES (STEAKHOLDERS):

. Organizacion: Gerencia General MECASTUR, S.A., involucrados en proyectos, oficina de proyectos actual.

. Clientes.

IDENTIFICACION DE RIESGOS: PLAN DE CONTINGENCIA:

1.  Si no es aprobado esta acta para el proyecto PMO 1. Elaborar una acta que se adectie a los
cabria la posibilidad de afectar el alcance de la requerimientos establecidos para los proyectos
propuesta inicial establecida para la gerencia de finales en desarrollo por la empresa.

MECASTUR, S.A. 2.  Establecer revisiones semanales de los avances del

2. Si no se trabaja sujeto a los tiempos definidos en el proyecto contra las fechas establecidas en el
cronograma para la elaboracion de este proyecto, se cronograma.

pueden generar atrasos que repercutan en el tiempo
de entrega del mismo.

APROBADO POR: FIRMADO:

Herndn Santana Castillo
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