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INTRODUCCION

FMP Services Technology es una empresa fundada en noviembre 2006, por un grupo de
profesionales del area informatica con el objetivo de ofrecer servicios de calidad a las firmas
dominicanas que utilicen los productos de la compaifiia alemana SAP; a lo largo de su historia ha
venido desarrollando sus propios productos y servicios. Dada la naturaleza de la empresa los
servicios que esta ofrecer terminan siendo proyectos en su gran mayoria.

El PMI ( Project Management Institute ) define el proyecto como un emprendimiento
temporal que se lleva a cabo para crear un producto o servicio. El cual toma en cuenta los
siguientes aspectos:

e Un proyecto es un proceso, con una duracion determinada y un fin concreto.

e Un proyecto estd compuesto por actividades y tareas diferentes, que pueden ser

elaboradas de manera gradual.

e Todo proyecto necesita ser dirigido o gestionado por un director de proyectos.

La gerencia de proyectos corresponde a un alto nivel que implica liderazgo y
administracion de recursos, esta dinamica como lo afirma German Bernate, expresidente del
Project Management Institute, capitulo Colombia (PMI), "es un modelo que permite aumentar la
eficiencia en términos de tiempos de ejecucion, alcance, especificaciones de calidad, beneficios y
costos, acorde con el presupuesto aprobado” (Bernate, 2016). El concepto de proyecto es
entendido como un esfuerzo que se hace una sola vez para crear un producto o servicio u obtener

un resultado, sin embargo, los procesos, en cambio, son esfuerzos que se repiten.
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La direccidn de proyectos en si, es la aplicacion o ejecucion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades que componen los proyectos, con el fin de
satisfacer los requisitos del mismo.

La finalidad de esta tesis es disefiar una propuesta para establecer una oficina de proyectos
(PMO) en la cual se puedan gestionar todos los proyectos de implementacion de los diferentes
proyectos que la empresa FMP maneja y los servicios que ofrece a sus clientes con el objetivo de
que los proyectos sean entregados en tiempo, costo y alcance acordado tomando en cuenta los
aspectos que hemos descrito en cuanto a lo que el PMI define como proyecto, es por ello que para
establecer una PMO (Project Management Office - Oficina de Gestion de Proyectos), nos hemos
basado en los estandares suministrados por la El Project Management Institute (PMI) y asi poder
determinar qué tipo de PMO aplicaria al contexto de la empresa FMP y asi plasmar la definicion
de su alcance, funciones y estructura la cual ellos puedan aplicar a partir de ahora y manejarse de

una forma eficaz en cuanto a la gestion de sus proyectos.
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CAPITULO I - MARCO GENERAL DE LA INVESTIGACION
1.1 Antecedentes

En los ltimos afios las empresas han experimentado cambios y nuevas transformaciones,
a través de una nueva estructura organizativa, capaz de centralizar todos los proyectos de la
compailia, estableciendo estdndares, procesos y herramientas, con el propdsito de disminuir el
nimero de proyectos fallidos e incrementar los beneficios de la empresa. Muchas empresas han
introducido la (Project Manager Office, PMO) dentro de su organizacidn, que gestiona los
proyectos de la organizacidn y que estd en un buen nivel dentro de ella. Algunas de las
investigaciones nacionales e internacionales que se han introducido en la siguiente tesis se citan a
continuacion:

(Gonzalez, 2011)Tal cual el objetivo de esta investigacion fue disefiar una oficina de
gestion de proyectos (PMO) para implementarla en la empresa FMP, este autor baso su trabajo de
investigacidn en disefiar una PMO en la empresa JAV Construcciones y Proyectos,
enmarcandose en los principios y preceptos del PMI para garantizar el éxito en el manejo de sus
proyectos, realizar un diagnéstico de la situacion actual de la empresa en cuanto a la gerencia de
proyectos y seleccionar el modelo de PMO mas adecuado para esta misma.

También se realizé la descripcion de las funciones que realizard la oficina de gerencia de
proyectos, determinando las responsabilidades y competencias que tendran los miembros que
conformaran la oficina, todo esto con base en la informacion recolectada mediante la aplicacion
de encuestas a los encargados de la planeacion y ejecucion de los proyectos dentro de la misma.

(David, 2015)Esta tesis se tomé como antecedente haciendo como referencia a: Una

propuesta de implementacion de una PMO que se encargue de dar apoyo a las diferentes
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Direcciones del GADMT, para que los proyectos se puedan terminar a tiempo y dentro de los
costos presupuestados y por supuesto con la calidad que se requiere por la cantidad de proyectos
que maneja la Institucion. Esta propuesta de PMO tendra entre sus funciones la de facilitar a los
funcionarios responsables de la Unidad de proyectos las metodologias o herramientas
reconocidas como “las mejores practicas”, las que seran de utilidad para obtener un desarrollo
planificado y efectivo de los proyectos, impulsando asi a estos funcionarios a mejorar
continuamente su desempefio de forma simple y funcional.
1.2 Justificacion

Partiendo de la necesidad de llevar un adecuado control de los diferentes componentes
que influyen negativamente en el desarrollo y planeacion de la empresa FMP en cuanto a los
proyectos, como lo son TIEMPOS, PRESUPUESTO y SEGUIMIENTO, se ha propuesto la
incorporacién de una oficina de proyectos (PMO) en la cual se puedan gestionar todos los
proyectos de implementacion de los diferentes proyectos que la empresa FMP maneja y los
servicios que ofrece a sus clientes con el objetivo de que los proyectos sean entregados en
tiempo, costo y alcance acordado, ademas de que la empresa como tal pueda minimizar los
inconvenientes que actualmente tienen. Tomando en cuenta que para el éxito de un proyecto
depende del cumplimiento en los tiempos, optimizacion de recursos, administracion del riesgo y
calidad en el producto o servicio final, la incorporacién de esta oficina de proyectos (PMO)
pretende minimizar las fallas actuales en estos procesos logrando que se obtengan los siguientes
beneficios:
A. Reduccion del Riesgo Comercial:

a. Establecen un proceso de gestion de proyectos integral y flexible.
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b. Dan soporte al proceso con herramientas que son faciles de operar.

c. Ponen a disponibilidad las herramientas en la intranet de la empresa con ejemplos y
soporte instructivo. Ademas de brindar capacitacion formal.

d. Son flexibles en cuanto a la biisqueda de proveedores y a la provision de recursos de
gestion de proyectos.

e. Ofrecen asistencia en la gestidon de proyectos.

B. Optimizacion de Recursos:

a. Expanden la vision general de las PMO para incluir proyectos de negocios y de IT y
los proyectos externalizados.

b. Institucionalizan la disciplina de la gestion de proyectos y liberan recursos para
centrarse en la gestion de programas.

c. Utilizan la visibilidad del nivel de los programas de modo de identificar y aliviar la
problemadtica de la contencidn de recursos.

d. Educan a todas las partes involucradas respecto de las responsabilidades compartidas
en el éxito del proyecto.

e. Establecen programas de comunicacion para mantener informadas y comprometidas a
todas las partes interesadas.

f. Proveen herramientas para facilitar las tareas del negocio y de los equipos externos del

proyecto.
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C. Contribucion al Crecimiento del Negocio:
a. Aumentan la influencia de la PMO para extenderse desde la formulacion de la
estrategia a través de la realizacion de los beneficios.
b. Disefian el control para focalizar a la alta direccion en puntos estratégicos.
c. Integran la realizacion de los beneficios al ciclo completo.
d. Implementan herramientas de gestion de portafolios que otorgan un analisis y una
visibilidad de alto nivel e informan a quienes toman las decisiones.
e. Amplian las competencias del personal de la PMO para incluir la planificacion
estratégica y el analisis de la inversion.
f. Implementan herramientas de gestion del conocimiento para capturar, categorizar y
distribuir los mejores métodos y las lecciones aprendidas.
Esto ademas permitira optimizar tiempos de respuesta, recursos materiales, financieros y
de factor Humano, proporcionara informacién oportuna y confiable que facilite la toma de
decisiones, permitiendo el desarrollo profesional del trabajador y la calidad del servicio prestado,

contribuyendo a la satisfaccion de los clientes y de la empresa.

1.3 Alcance de la Investigacion

El alcance de este trabajo de investigacion es descriptivo, el objeto de estudio es la
implementacion de una oficina de proyectos (PMO) para la compafita FMP Services Technology,
empresa de capital privado que opera en la ctudad Santo Domingo con alcance a todo el territorio
de la Rep. Dominicana, esta investigacion se basara en la metodologia PMBOK 6ta edicion del

Project Management Institute.
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1.4 Planteamiento del Problema

FMP SERVICES TECHNOLOGY, es una empresa establecida desde noviembre del
2006, en la Republica dominicana. Con mas de 12 afios de experiencia tanto en el area de
tecnologia como en SAP son una compaiiia de servicios tecnoldgicos, cuya funcidn principal es
la de servicios de consultoria, asesoria, desarrollo y soporte de sistemas de informacion,
especialistas en servicios de implementacion SAP (All in One y Business One, ) sistemas de
RRHH y Nomina y desarrollos a la medida. Esta empresa cuenta con un grupo de consultores
certificados en las areas funcionales, de administracion y desarrollo de SAP. Busca proporcionar
las tecnologias mas innovadoras a partir de las necesidades empresariales e institucionales, con el
objetivo de incrementar su competitividad y productividad y asi poder satisfacer el mercado
nacional e internacional. Sin embargo, por la dindmica del negocio, la empresa FMP se ve en la
obligacién a siempre innovar y agregar valor a sus servicios y productos, buscando siempre la
satisfaccion de sus clientes, ofreciendo servicios nuevos que puedan hacer que realmente la
empresa tenga un crecimiento sostenible en el tiempo. FMP hoy en dia ofrece los siguientes
Servicios:

e Implementaciones de ERP.

e Soporte de Plataformas SAP.

e Desarrollo de Addons SAP.

e Desarrollos a la medida.

e Consultoria en General en software empresarial

e Consultoria RH y GC.

e Desarrollos Mobile.

16



No obstante cada empresa es Unica, con problemas particulares y para la empresa FMP
frecuentemente le es dificil brindar una gestion de proyectos con un 100% de efectividad, y
muchas veces hay proyectos que no se materializan o pasan mucho tiempo para materializarse,
por tal motivo para los directores de esta empresa es prioridad tomar medidas que generen un
escenario mas propicio para la ejecucion de proyectos dentro de la empresa, y a su vez el
crecimiento en cantidad del portafolio de proyectos alineados con la estrategia del negocio.

Dentro de los problemas actuales frente a la gestion de proyecto se han identificado los
siguientes:

e TIEMPOS: Incumplimiento del plan o cronograma acordado en los proyectos. El fallo
en tiempos también colabora en el retraso de recepcion y entrega de informacion, asi
como también los pagos por parte de los clientes.

e PRESUPUESTO: El hecho de que el proyecto falle en tiempos afecta también el
presupuesto del proyecto y los recursos que se establecieron para el mismo.

o SEGUIMIENTO: se hace engorroso no tener la informacion automatizada o bien sea
bajo una estrategia que permita tener el control necesario en cuanto a las fases de un

proyecto en especifico o de un plan de soporte.

1.4.1 Delimitacion del problema

Geografica: la investigacion se realizard en el Distrito Nacional, en el sector de los
Prados, especificamente en la calle Luis Padilla #53, en el edificio Shipco Empresarial en el
Local 2%, direccion de la empresa FMP Services Technology.

Cronologica: La investigacion tiene pautada realizarse entre los meses de abril 2019 a

junio 2019 para realizar la propuesta que dé con la solucion de la problematica de la compaiiia.
17



Contexto socioecondmico: la investigacion y el problema a desarrollar, se plantea el
disefio de una PMO que gestione los proyectos de implementacion en los clientes de FMP
Services Technology, aunque en la empresa hay otros tipos proyectos, solo se estudiaran los
proyectos de los clientes.

1.5 Objetivos de la Investigacion

Objetivo General:

o Disefiar una PMO que ofrezca los requerimientos estandares para la gestion de
proyectos en el area de operaciones de FMP segun el PMI.

Objetivos Especificos:

o Identificar la situacion actual en la administracion de proyectos en la compaiiia, para
poder evaluar con objetividad la seleccion de un tipo de PMO que aporte mayores
beneficios a la empresa.

o Determinar los principales factores de riesgo que puedan afectar el plan de
implementacion de la PMO.

e Determinar la estructura y presupuesto de la PMO, asi como también cuales serian sus

funciones principales.
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CAPITULO II - MARCO TEORICO
2.1 Proyecto
2.1.1 Proyecto

De acuerdo a lo establecido en la reciente guia del PMBOK 6ta edicion (2017) un
proyecto se define como: un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico. Los proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la
produccion de entregables. Un objetivo se define como una meta hacia la cual se debe dirigir el
trabajo, mientras que un entregable se define como cualquier producto, resultado o capacidad
unica y verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o
un proyecto.

Esfuerzo temporal. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene
un principio y un final definidos. Que sea temporal no significa necesariamente que un proyecto
sea de corta duracion.

Los proyectos son temporales, pero sus entregables pueden existir mas alla del final del
proyecto.

Los proyectos pueden producir entregables de naturaleza social, econémica, material o
ambiental.

Los proyectos impulsan el cambio.

Los proyectos impulsan el cambio en las organizaciones.

Desde una perspectiva de negocio, un proyecto esta destinado a mover una organizacioén

de un estado a otro estado a fin de lograr un objetivo especifico (véase la figura 1).
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2.1.2 Ciclo de Vida del Proyecto
(Lledo, 2013) define el ciclo de vida de un Proyecto como el tiempo que transcurre desde

la concepcion del producto hasta su retiro del mercado.

El ciclo de vida de un proyecto, segin PMBOK 6ta edicion (2017) es la serie de fases que
atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusioén. Proporciona el marco de referencia
basico para dirigir el proyecto. Este marco de referencia basico se aplica independientemente del
trabajo especifico del proyecto involucrado. Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o
superpuestas.

Todos los proyectos pueden configurarse dentro del ciclo de vida genérico que muestra la

figura 2.
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2.2 Gerencia de Proyectos
2.2.1 Gerencia de Proyectos

Gerencia de proyectos es la disciplina de organizar y administrar los recursos, de forma
tal que un proyecto dado sea terminado completamente dentro de las restricciones de alcance,
tiempo y coste planteados a su inicio (Project Management Institute, Inc., 2017).

Dada la naturaleza unica de un proyecto, en contraste con los procesos u operaciones de
una organizacion, administrar un proyecto requiere de una filosofia distinta, asi como de
habilidades y competencias especificas. De alli la necesidad de la disciplina Gerencia de
Proyectos.

La gerencia de proyectos implica ejecutar una serie de actividades, que consumen
recursos como tiempo, dinero, gente, materiales, energia, comunicacion (entre otros) para lograr
unos objetivos pre-definidos.

El PMI ha definido 5 grupos de procesos y unas 10 areas de conocimientos para poder
gestionar los proyectos de forma eficiente a continuacidén una breve descripcion de estos

conceptos.

2.2.2 Grupos de Procesos

Un Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos es un agrupamiento logico de
procesos de la direccion de proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto.
Los Grupos de Procesos son independientes de las fases del proyecto. Los procesos de la
direccion de proyectos se agrupan en los siguientes cinco Grupos de Procesos de la Direccion de

Proyectos:
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Gestion del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para garantizar que el
proyecto incluye todo el trabajo requerido y Gnicamente el trabajo requerido para completarlo con
éxito.

Gestion del Cronograma del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para administrar
la finalizacion del proyecto a tiempo. Con la actualizaciéon en la Guia PMBOK, el nombre de esta
area cambi0, ya que antes se llamaba: “Gestion del Tiempo del Proyecto”.

Gestion de los Costos del Proyecto: Incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo
que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de 1a Calidad del Proyecto: Incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacidn en cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de
calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados.

Gestion de los Recursos del Proyecto: Incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto. En la version anterior
de la Guia PMBOK esta Area tenia el nombre de “Gestién de los Recursos Humanos del
Proyecto”.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacidn, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacién del proyecto sean

oportunos y adecuados.
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Gestion de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta, implementacion de
respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Incluye los procesos necesarios para la
compra o adquisicién de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera del equipo del
proyecto.

Gestion de los Interesados del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para
desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucidn del proyecto.
Las necesidades de un proyecto especifico pueden requerir una o méas Areas de Conocimiento
adicionales, por ejemplo, la construccion puede requerir gestion financiera
o gestion de seguridad y salud.

La Tabla 1-4 muestra la correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de

Conocimiento de la Direccion de Proyectos.
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2.3 PMO
2.3.1 Definicion de una PMO

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacioén que
estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de
recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project Management Institute, Inc., 2017).

Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de
soporte para la direccion de proyectos hasta la propia direccion de uno o mas proyectos.
Beneficios de una PMO

De acuerdo con el PMBOK, una funcién fundamental de una PMO es brindar apoyo a los
directores del proyecto de diferentes formas, que pueden incluir, entre otras:

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

o Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la

direccion de proyectos;

o Entrenar, orientar, capacitar y supervisar;

e Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de

la direccidn de proyectos mediante auditorias de proyectos;

o Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentaciéon

compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion);

o Coordinar la comunicacion entre proyectos.
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o  Werther Station (Estacion Meteorologica) muchas veces los ejecutivos se ponen nerviosos
sobre todo el dinero que estan gastando en proyectos sin que ellos realmente sepan lo que
estd pasando, al igual que una estacidon meteoroldgica real, esta PMO rastrea e informa
eventos sin influenciarlos directamente. Ya que la unificaciéon de procesos y flujos de
informacién permiten que aumenten los datos y criterios objetivos para evaluar en qué

direccion se estdn moviendo los proyectos

Funciones basicas: Las Estaciones Meteorologicas responden a estas preguntas sobre los
proyectos en su ambito de aplicacion: Cudl es nuestro progreso? ;Cuanto hemos pagado hasta
ahora? ;Cuanto hemos presupuestado para este punto en el tiempo

e Control Tower (Torre de Control) un término acufiado por el consultor de gestiéon de
proyectos Jan Renerts. Este tipo de PMO trata la gestion de proyectos como un proceso de
negocio. Siguiendo el orden clasico de W. Edwards Deming para reducir la variabilidad,
la Torre de Control posibilita mejoras en el proceso de administracion del proyecto.

Este tipo de PMO puede utilizarse en combinacién con la anteriormente descrita, tiene un

mayor nivel de monitoreo sobre los proyectos e implique la adopcion de medidas

correctoras para garantizar que el proyecto se ajusta a unos estandares establecidos.

Entre sus funciones estan: Establece normas para la gestion de proyectos, Consulta sobre
coémo seguir esas normas, Hace cumplir las normas Y mejora los estandares.

e Resource Pool (Fuente de Recursos) puede ser que los gestores de proyectos designados
para ejecutar un proyecto no tengan el perfil deseado, las competencias necesarias para
llevarlo al éxito, esto puede darse en empresas de tamaifio muy elevado, donde se exige un

grado de especializacion maximo. Los gerentes y ejecutivos que necesitan terminar los
33












2.3.3 Modelos de Maduracion de Proyectos
En la administracién de proyectos existen niveles minimos en los diferentes procesos con
los que las empresas deben de contar para asegurar la eficiencia y eficacia en la panificacion,
gjecucion, control y cierre de los proyectos que lleve a cabo, enfocados a la mejora contintia
evitando errores recurrentes que pongan en riesgo su alcance. De acuerdo con Solarte-Pazos, LF
Sanchez-Arias (SOLARTE-PAZOS, 2014) En el campo organizacional, el concepto de madurez
se ha venido utilizando para referirse a la capacidad que tiene una organizacidn, proceso o unidad
para reconocer su actual punto de desarrollo en comparacidén con un estandar, y desarrollarse
progresivamente en el tiempo hacia estadios superiores de madurez. Para ello, se han disefiado
herramientas de medicidn, conocidas como modelos de madurez cuyo proposito fundamental es
conducir a la organizacion a un nivel ideal de madurez. Estos modelos de se utilizan para evaluar
organizaciones y establecer procesos de mejora en funcién de su nivel de madurez deseado, en
funcidn de sus condiciones y sus caracteristicas.
Ademas en el articulo escrito de (SOLARTE-PAZOS, 2014) segmentan los modelos de
madurez en cuatro categorias:
o Modelos de Madurez de Capacidad CMM: miden la capacidad para realizar
determinada actividad
e Modelos de Madurez de Gestion de Proyectos: mide la capacidad de gestionar
proyectos exitosos
o Modelos de Madurez de Habilidad de Cambio: mide el potencial y la capacidad de
respuesta de una organizacion para adaptarse a los cambios

e Modelos de Madurez de Gestién del Conocimiento.
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Modelo de Madurez de Administracion de Proyectos Organizacional (OPM3)
(Organizacional, Prcject Management Maturity Model)

Existe otro Modelo de Madurez que actualmente esta en auge y es el Modelo de Madurez de
Administracion de Proyectos Organizacional (OPM3) (Organizacional, Prcject Management
Maturity Model) desarrollado por el PMI en el afio 2003 y actualizado en el 2008 en una
segunda version, este modelo describe la metodologia de medicién de madurez organizacional en
gerencia de proyectos de acuerdo a los estandares del PMI, (Project Management Body Of
Knowledge, The Standard for Portfolio Management y The Standard for Program Management,
entre otros)El OPM3 establece una rejilla de buenas practicas para los niveles de estandarizacion,
medicion, control y mejora continua para proyectos, programas y portafolio. Entre sus fortalezas
destacan:

e Se basa en la guia del PMBOK;

e Permite identificar las buenas practicas requeridas para mejorar las capacidades en
direccion de proyectos y sus vinculaciones entre si a nivel de procesos de
direccion, areas de conocimiento, procesos de gestion, procesos de
estandarizacidn, medicidn, control y mejora continua.

e Proporciona un medio objetivo para evaluar la madurez en direccion de proyectos
con respecto a un conjunto de mejores practicas reconocidas a nivel mundial y que
prontamente se encontraran vinculadas con una norma ISO

e Incorpora la experiencia y conocimientos de cientos de profesionales en direccion

de proyectos de un amplio espectro de industrias y area geograficas reflejadas a
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través de 574 buenas practicas, 231 en direccion de proyectos, 235 para programas

y 108 para la gestion de portafolios.

El Modelo de Madurez OPM3 (Project Management institute, Inc, 2008) se ejecuta en los
siguientes pasos:

e Paso 1: Preparar la evaluacidn; consiste en establecer las condiciones adecuadas
para la implementacién del modelo a nivel organizacional y en el caso que se
implemente el modelo en la modalidad de Self Assessment implica la seleccion y
desarrollo de técnicas y herramientas para realizar la evaluacion y el plan de
mejora.

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

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

o Paso 4: Implementar mejoras; Consiste en desarrollar las acciones recomendadas
en el plan de mejora.

e Paso 5: Repetir el proceso; como su nombre indica consiste en volver a realizar el

OPMS3. Esto puede realizarse una vez que se han implementado los planes de
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Modelo de Madurez PMMM: Project Management Maturity Models

Para realizar la investigacidn se utilizard el Modelo de Madurez de Proyecto(PMMM)

El Modelo de Madurez de Administracién de Proyectos fue creado por Harold Kerzner
expuesto en su libro “Using the Project Management Maturity Model. Strategic Planning for
Project Management” (Kerzner, 2005). Este es un modelo de mediciéon de madurez
organizacional cuyo fin es que estas alcancen un nivel de excelencia en administracion de
proyectos.

Para realizarlo, parte de cinco niveles donde cada uno representa un grado de madurez

especifico en la materia. Estos niveles se aprecian en la siguiente figura:
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Nivel 2 Procesos Comunes: Se identifica la necesidad de establecer procesos
estandarizados en la organizacion para todos los proyectos, con el fin de replicar el
éxito en los proyectos de la empresa.
Nivel 3 Metodologia Unica: La organizacion rescata la sinergia creada al mezclar las
metodologias y se desea incorporarlo en una sola.
Nivel 4 Benchmarking (Evaluacién Corporativa): La organizacion descubre que, para
poder mantener una ventaja competitiva, es necesario que los procesos implementados
estén bajo mejora continua. Para esto es necesario que dichos procedimientos sean
comparados y medidos contra otros implementados en la industria a la cual pertenece
la organizacion.
Nivel 5 Mejora Continua: Después de obtener la informacioén arrojada por la medicion
de sus procesos (Benchmarking), la empresa tiene la capacidad suficiente para decidir
st ésta serd utilizada para la mejora de sus fases y metodologias.
Al momento de implementar cada nivel, la empresa corre un grado de riesgo por el
impacto que estos pueden generar en la cultura organizacional, desde otra perspectiva,
el grado de resistencia al cambio que se puede presentar en la empresa.
En este punto se plantean tres niveles de riesgo que son:

o Nivel de Riesgo Bajo: La empresa cuenta con una cultura organizacional

dindmica, donde el cambio es bien aceptado.
o Nivel de Riesgo Medio: No se sabe el impacto que se generara con el cambio, a

pesar de reconocer la necesidad de su implementacion.
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1992 - Crystal

Alistair Cockbur presenta los Métodos Crystal, el punto de inicio de la evolucion
de las metodologias de desarrollo de software que eventualmente resultaron en lo
que hoy se conoce como el movimiento agil.

Crystal puede ser aplicada en equipos de trabajo de entre 6 y 8 desarrolladores
localizados en la misma area, trabajando en sistemas no criticos para la vida (es
decir los fallos son tolerables).

1993 - Refactorizacion

Bill Opdyke presenta el concepto de "Refactorizacion" en su paper titulado
"Creando Superclases Abstractas por medio de la Refactorizacion”.

La Refactorizacidn de cddigo es una técnica para la reestructuracion de piezas de
codigo existente, alterando su estructura interna sin afectar su comportamiento con
el exterior, que se ejecuta para mejorar los atributos no funcionales de un software.
1995 - Programacién en Pares (Pair Programming)

Es un concepto que fue simultdneamente ideado, pero de forma independiente por
varios autores. Por una parte Jim Coplien publicé un Paper , que defini6 la
"Programacion en Pares" como un patrén de desarrollo de software. Por otra parte
Larry Constantine defini6 los "duos dinamicos" en su libro "Constantine on
Peopleware" del mismo afio.

Este concepto se convirtié en una parte integral de la Programacioén Extrema.
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Se han realizado muchas investigaciones que han demostrado la efectividad de la
programacién en pares. Sin embargo, la filosofia no esta reflejada en el Manifiesto
Agil.

e 1995 - Scrum
El método Scrum fue ideado por Ken Schwaber y Jeff Sutherland, quienes lo
presentaron en la conferencia OOPSLA 95 (Object-Oriented Programming,
Systems, Languages & Applications) en Austin Texas. Jeff Sutherland es el
Presidente (CEO) de Scrum, Inc y Ken Schawaber es el fundador de Scrum.org.
Mike Beedle fue uno de los pioneros en adoptar Scrum y colabor6 con su
adopcion en muchas organizaciones.
Como se sabe, Scrum es practicamente el estandar de facto para el desarrollo agil.

e 1997 - Desarrollo guiado por funcionalidades / Feature Driven Development
(FDD)
El método FDD fue inicialmente ideado por Jeff De Luca. En él se definen
mejores practicas como son: Modelado de objetos de dominio, Desarrollo por
funcionalidades, Propiedad individual de las clases (Codigo), Equipos de trabajo
por funcionalidad, Inspecciones, Gestion de Configuracion, Compilaciones
regulares (periddicas) y visibilidad del avance y resultados.
El Proceso FDD fue explicado por medio de la publicacion del libro "Modelado
Java a Colores con UML: Componentes y Procesos Empresariales", cuyos
coautores son Jeff De Luca y Peter Coad.

e 1999 Desarrollo de Software Adaptativo
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Jim Highsmith formaliz6 el concepto de Desarrollo de Software Adaptativo y
publico su libro del mismo nombre. La idea crecid y evolucioné hacia las
metodologias de Desarrollo Rapido de Aplicaciones (RAD). La metodologia
propone un ciclo de vida de 3 fases: Especulacion, Colaboracion y Aprendizaje.
1999 - Programacién Extrema / Extreme Programming (XP)

Mientras trabajaba en Chrysler, Kent Beck desarrolla el concepto de Programacion
Extrema, publicando el método en 1999 en un libro titulado "Extreme
Programming Explained". Como parte de la Programacion Extrema, también
formulo los conceptos de Historias de Usuario y Planificacion de Releases. La
metodologia especifica buenas practicas para la planificacion, gestion, diseflo,
codificacion y pruebas.

Ward Cunningham y Ron Jeffries colaboraron con Beck al escribir el libro sobre
XP, a los tres se les considera los fundadores de la Programacion Extrema.

1999 - Integracion Continua

Kent Beck definio este concepto también, pero fue un paper de Martin Fowler el
que lo popularizo.

2001 - El Manifiesto Agil

Bob Martin, retune a otros 16 lideres del movimiento agil, para escribir el
"Manifiesto Agil", que engloba las metodologias que hasta ese momento se les
conocia como "Metodologias de Desarrollo de Software de peso liviano”.

2002 - Desarrollo guiado por pruebas / Test Driven Development (TDD)
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El concepto se originé el enfoque de "Probar primero" asociado a la Programaciéon
Extrema (XP). Luego tomo mayor con la publicacién del libro "Desarrollo guiado
por pruebas: Por ejemplos” (Test Driven Development: By Example), escrito por
Kent Beck.

Luego Kent Beck escribe otros libros sobre el tema como "Rediscovering Test-
Driven Development".

2002 - Planning Poker

También en 2002 nace la técnica de Planning Poker, ideada por James Greening y
escrita en un Paper.

2003 - Desarrollo de Software Esbelto / Lean Software Development

Mary y Tom Poppendieck presentan su obra "Lean Software Development”.

El Lean Software Development es una adaptacion de los principios de la
manufactura esbelta y de los del desarrollo de software. Presenta 7 principios:
Eliminar desperdicio, amplificar el aprendizaje, Decidir tan tarde como sea
posible, entregar lo mas rapido posible, dar poder al equipo (empowerment),
construir integridad y ver la totalidad. Como se puede ver estos principios estan
alineados con la filosofia agil.

(Es el Lean Software Development una metodologia agil?, o es algo distinto,
muchos la consideran como el proximo eslabon en la evolucion del desarrollo agil.
2006 - Desarrollo guiado por comportamiento / Behavior Driven Development
Dan North presenta su obra "Behavior Driven Development", un método que

combina las principales ideas y técnicas del TDD con las ideas del Disefio guiado
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por dominio y el Andlisis y Disefio orientado a objetivos. El método se enfoca en
proporcionar herramientas y procesos colaborativos entre desarrolladores de
software y analistas funcionales, buscando acercar a los técnicos de software con
las necesidades que impulsan al area de negocio.

2007 — Retrospectivas

Esther Derby y Diana Larsen escriben su obra "Agile Retrospectives"”,
estableciendo las reuniones retrospectivas como practica agil estandar.

2007 - Kanban para el Desarrollo de Software

David Anderson presenta su obra "Kanban", adaptando el Kanban para el
desarrollo de software. El método se enfoca en la entrega "justo a tiempo" y en no
sobrecargar a los desarrolladores de software, tal como su precursor el Kanban
para manufactura perfeccionado por Toyota. Bajo este enfoque, todas las tareas
necesarias para entregar una funcionalidad al cliente se le muestran a los
desarrolladores, quienes toman la tarea a realizar de una cola, de forma similar al
backlog definido en Scrum.

El Kanban no prescribe una serie de pasos o métodos, no existe algo como "el
método de Gestion de Proyectos Kanban", en su lugar, la intencion es iniciar con
los roles y procesos que se tienen actualmente y partir de alli estimular cambios
continuos, incrementales y evolucionarios sobre el método de trabajo.

2009 - Manifiesto de la Artesania de Software (Software Craftmanship)

Los asistentes a la primera conferencia internacional de Artesania de Software

escriben sus conclusiones y promulgan el "Manifiesto de Artesania de Software".
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La artesania de software no solamente se trata de practicas de programacioén sino
también de formar a la siguiente generacion.

e 2009 - Lean Startup
Eric Ries escribe su obra "Lean Startup”. Es una metodologia mayormente teérica
para el desarrollo de empresas y productos. Basado en las experiencias de Ries
trabajando con varios emprendimientos (startups), el método se basa en que los
ciclos de desarrollo de productos pueden reducirse en duracién por medio de
ciclos continuos de experimentaciones, iteraciones y lanzamientos de producto.
Ries establece que si las Compaiiias construyen sus productos o servicios de forma
iterativa, buscando lanzarlos al cliente lo antes posible y adquirir aprendizaje a
partir de alli, pueden evitarse los costosos proyectos y lanzamientos de nuevos

productos.

Como vimos anteriormente en 2001 se crea el manifiesto agil, que de acuerdo a Jose
Antonio Latorre Molina (Molina, 2017), 17 criticos convocados por Ken Beck se reunieron en
Utah para tratar sobre técnicas y procesos para desarrollar software, de esta reunion salieron la

base filosofica de las metodologias y se base en los 4 postulados fundamentales como siguen:

1. A los individuos y su interaccion, por encima de los procesos y las herramientas.
2. El software que funciona, por encima de la documentacién exhaustiva.
3. La colaboracién con el cliente, por encima de la negociacion contractual.

4. Larespuesta al cambio, por encima del seguimiento de un plan.

Ademas, en dicha reunion se definieron los 12 principios del manifiesto, los cuales son:

55



10.

11.

Nuestra maxima prioridad es satisfacer al cliente a través de entregas tempranas y
continuas de software valioso.

Los requisitos cambiantes son bienvenidos, incluso en las etapas tardias del
desarrollo. Los procesos agiles aprovechan al cambio para ofrecer una ventaja
competitiva al cliente.

Entregamos software que funciona frecuentemente, entre un par de semanas y un
par de meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible. De hecho es
comUn entregar cada tres o cuatro semanas.

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

Construimos proyectos en torno a individuos motivados. Dandoles el lugar y el
apoyo que necesitan y confiando en ellos para hacer el trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar la informacion hacia y entre un
equipo de desarrollo es la conversacidn cara a cara.

La principal medida de avance es el software que funciona.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores,
desarrolladores y usuarios deben poder mantener un ritmo constante.

La atencion continua a la excelencia técnica y el buen disefio mejora la agilidad.
La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de la auto-organizacion de

los equipos.
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2.5 Definicion de Términos

Actividad: Un grupo de tareas ejecutadas para producir un entregable tangible de un
proyecto.

Alcance: El conglomerado total de entregables que seran producidos por un proyecto.

Calidad: La medida en que el entregable final se ajusta a los requisitos del cliente.

Ciclo de Vida del Proyecto: Una serie de fases llevadas a cabo para entregar un resultado
requerido a un proyecto.

Cronograma del Proyecto: Un documento que identifica los plazos para la entrega de un
proyecto y las dependencias entre las actividades dentro de ese proyecto.

Entregable: Un producto, capacidad para proveer un servicio, o cualquier otro resultado,
que debe producirse para completar un proyecto. Los entregables pueden ser producidos por el
equipo del proyecto o, en algunos casos, por los proveedores contratados para el proyecto.

Equipo del Proyecto: Un grupo de personas que dependen de un Director o Gerente de
Proyecto con el proposito de ejecutar un proyecto.

Estructura de Desglose del Trabajo (WBS): El conjunto completo de las fases,
actividades y tareas necesarias para llevar a cabo el proyecto y cumplir con todos los requisitos
del cliente.

Fase: Un conjunto de actividades y tareas que por lo general resultan en la realizacién de
uno o mas productos entregables del proyecto.

Gestion de la Calidad: El proceso a través del cual la calidad de los entregables y la

gestion de los procesos es asegurada y controlada en un proyecto
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Gestion de las Comunicaciones: El proceso de identificacion, creacion, revision y
distribucidn de informaciones a los interesados dentro de un proyecto.

Gestion de los Involucrados: incluye los procesos necesarios para identificar a los que
pueden afectar al Proyecto.

Gestion de Proyectos: Las habilidades, herramientas y procesos de gestion necesarios
para llevar a cabo con éxito un proyecto.

Gestion de Riesgos: El proceso de identificacion, cuantificacion y control de riesgos a lo
largo de un proyecto.

Hito: El reconocimiento de un evento importante en un proyecto, por lo general el logro
de un resultado clave del proyecto o de un conjunto de entregables.

Interesados (stakeholders): individuos y organizaciones que participan activamente en
el proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados positiva o negativamente como resultado de
la ejecucion del proyecto o de la finalizacion con éxito del proyecto.

Mitigacion de Riesgos: Las medidas adoptadas para evitar, transferir o mitigar los
riesgos dentro de un proyecto.

Oficina de Proyectos: La premisa fisica, funciones, herramientas y procesos necesarios
para administrar un proyecto.

Plan del Proyecto: Un documento en el que se enumera la estructura de desglose del

trabajo (WBS), los plazos y los recursos necesarios para llevar a cabo un proyecto.
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Proceso: Un conjunto de actividades relacionadas que se realizan para producir
productos, servicios o resultados.

Producto: Un artefacto fisico que es producido por el proyecto. Los productos son
producidos principalmente usando bienes y materiales.

Proyecto: Un esfuerzo unico para producir un conjunto de entregables dentro de las
limitaciones de alcance, tiempo, costo y calidad claramente especificadas.

Recurso: La mano de obra, equipos, materiales y otros elementos necesarios para llevar a
cabo un proyecto.

Resultado: El resultado de la realizacidén de un proceso o actividad del proyecto.

Riesgo: Cualquier evento que pueda afectar negativamente la capacidad de un proyecto
para alcanzar los objetivos definidos.

Servicio: El trabajo llevado a cabo en beneficio de un cliente. Nota: Un servicio no

produce un producto fisico o tangible, ya que a esto se le llama ‘actividad’.
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CAPITULO III - METODOLOGIA
3.1 Tipo de Investigacion

La metodologia adoptada en esta investigacion serd exploratoria y descriptiva, ya que
primero conoceremos a la empresa y su cultura de trabajo para los proyectos, para posteriormente
describir la situacion actual de la compaiiia.

Los estudios exploratorios nos sirven para aumentar el grado de familiaridad con
fenomenos relativamente desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo
una investigacion mas completa sobre un contexto particular de la vida real, investigar problemas
del comportamiento humano que consideren cruciales los profesionales de determinada area,
identificar conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones
posteriores o sugerir afirmaciones (postulados) verificables Esta clase de estudios son comunes
en la investigacion del comportamiento, sobre todo en situaciones donde hay poca informacion.

Los estudios exploratorios sirven para preparar el terreno y por lo comln anteceden a
investigaciones con alcances descriptivos, correlacionales o explicativos.

El objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a conocer las situaciones,
costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion exacta de las actividades,
objetos, procesos y personas. Es el "como" se realizard el estudio para responder al problema

plantead (Arias, 1999).

Seglin (Sampieri, 2010), los estudios descriptivos permiten detallar situaciones y eventos,
es decir cdmo es y como se manifiesta determinado fendmeno y busca especificar propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendémeno que sea sometido a

analisis.
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Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema
de mvestigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes.
(Sampieri, 2010) “Los estudios exploratorios son como realizar un viaje a un sitio desconocido,
del cual no hemos visto ningin documental ni leido algun libro, sino que simplemente alguien
nos hizo un breve comentario sobre el lugar”

Los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fenémenos relativamente
desconocidos, obtener informacioén sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacién mas
completa respecto de un contexto particular, investigar nuevos problemas, identificar conceptos o
variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones futuras, o sugerir afirmaciones
y postulados.

3.2 Diseiio de Investigacion

La investigacion sera cualitativa, dicho esto, no implicara alguna investigacion
experimental, ya que la finalidad de nuestro estudio es de realizar una propuesta de
implementacion de un plan ya preestablecido por una metodologia a aplicar, y no pretende
manipular variables para ver los resultados de esa accién en particular.

Disefio longitudinal/transversal La investigacion no experimental o “ex post-facto” es
cualquiera en la que no se manipulan variables ni asignan sujetos de manera aleatoria, que se
caracteriza porque solo se recogen datos o informaciones de un solo momento, en un tiempo
unico. Tiene como propédsito describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un

momento dado.
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3.3 Poblacion y muestra

El estudio se llevara a cabo en la empresa FMP Services Technology, en su area de
operaciones que de acuerdo a departamento de gestion humana cuenta con unos 45 empleados
3.4 Recoleccion de Datos

El enfoque de esta investigacion es cualitativo, y dicho esto es bueno aclarar que la
recoleccion de datos es de igual importancia que para el enfoque cuantitativo, la diferencia mas
notable es que en el primero el propdsito se busca obtener informacion, describir sucesos,
circunstancias, percepciones, actitudes, creencias y pensamientos.
3.5 Método de Investigacion
3.5.1. Métodos y Técnicas Utilizados

Las técnicas descriptivas utilizan los datos observados para realizar un resumen de la
informacién que contienen. Este resumen puede ser exploratorio en una primera fase y luego
descriptivo en la segunda fase. Estas dos fases preparan la informacién para las técnicas
inferenciales y construccion de modelos. En el andlisis exploratorio se parte de un
desconocimiento total y se pretende obtener una primera informacion.

Las técnicas son los procedimientos e instrumentos que utilizamos para acceder al

conocimiento. Encuestas, entrevistas, observaciones y todo lo que se deriva de ellas.
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CAPITULO IV - DIAGNOSTICO

4.1 Perfil de FMP SERVICES TECHNOLOGY
Datos importantes:
e Razoén Social: FMP Services Technology, SRL
e RNC: 130332495

o Presidente: Angel Miguel Farifia

FMP, empresa dominicana fundada en el afio 2006, por un grupo de profesionales del area
de la informatica, con el objetivo de ofrecer servicios a las empresas dominicanas que utilizaran o
desearan productos de la empresa SAP AG.

En 2009 firma un acuerdo de colaboracion con la empresa internacional Celeritech, con el
fin ofrecer servicios en la region del caribe y de desarrollar productos que se integren de forma
estandar a los productos SAP.

En 2011, llega a un acuerdo con la compaiiia dominicana DTS para en dicha
colaboracion, DTS venda los productos desarrollados por FMP a los clientes de DTS, desde ese
momento han llegado a otros acuerdos con otras empresas que le permiten distribuir su producto
con una gran red de distribuidores.

Al presente la compaiiia FMP ha evolucionado en los productos y servicios que ofrece a
sus clientes, ya que habia iniciado donde soporte e implementacion de los productos de la
empresa SAP en el mercado dominicano, ahora tiene productos propios y asi como también un

area de desarrollo que permite hacer desarrollos a la medida de los clientes.
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4.2 Mision, Vision y Valores
Mision

Desarrollar procesos tecnolégicos que puedan ser aplicados en todas las areas de los
negocios, logrando asi poder satisfacer el mercado nacional e internacional.
Vision

Ser una empresa lider en todos nuestros servicios, tanto en aplicaciones de procesos,
ADDONS o SAP, teniendo como aval nuestro trato humano, seguimiento y experiencia.
Valores

e Innovacién

e Compromiso

e Calidad

e Honestidad

e Pasion

e Confianza
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La encuesta esta compuesta para dar respuesta a cada nivel de madurez de la gerencia de
proyecto, de forma que los resultados sirvan para determinar el plan de trabajo para la creacién de
la oficina de proyectos de FMP.

FMP utiliza desde su creacién como empresa, la metodologia de implementacion ASAP
(SAP, 2014) desarrollada por la empresa SAP, pero dicha metodologia estd orientada a los
productos de SAP. En 2009 a raiz del acuerdo suscrito con Celeritech se hizo una revision del
proceso de implementacion de los productos SAP que realiza FMP y se actualizaron y adecuaron
las plantillas y proceso usados hasta ese momento, después de esta revision FMP desarrollo
productos propios y abrid un area de desarrollo a la medida de los clientes, se cred una
metodologia de implementacion para cada producto y se adecuaron las plantillas.

Visto lo anterior podriamos indicar que en FMP existen unos 4 tipos de proyectos que son:

e Proyectos MySAP ERP

Proyectos SAP Business One ERP

Proyectos de Productos desarrollos por FMP

Proyectos de Desarrollo a la Medida

A nivel de estructura de organizacional, la firma no tiene personal que solo haga la
actividad de gerencia de proyecto, la cual se reparte dependiendo de los proyectos entre los
directivos de la compaiiia.
4.4 Analisis de Resultados

Con el objetivo de saber el grado de madurez actual en la que se encuentra FMP, se
realizoé una encuesta de 7 acapites con un total de 64 preguntas basado en el PMMM de Harold

Kerzner, aplicado en una muestra de 9 personas distribuidas de la siguiente forma:
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e Gerentes de Proyectos (3)
e Encargados de Areas o productos (6)
La encuesta utilizada se encuentra en los anexos, los resultados generales obtenidos se

muestran a continuacion:
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CAPITULO V - PROPUESTA DE MODELO DE PMO

Tomando en cuenta las investigaciones realizadas del estado actual de la empresa FMP
SERVICES TECHNOLOGY en materia de Gestidn de proyectos, y en cuanto a las necesidades y
mejoras que requieren, hemos recomendado la implementacion de una PMO bajo los estandares
del PMI como propuesta en pro de mejorar los resultados de la gestion de proyectos. Por lo que,
en cuanto al analisis realizado, dentro de esta propuesta detallaremos la identificacion de las
expectativas, el marco estratégico y las caracteristicas de la PMO propuesta, lo cual
puntualizaremos sobre los aspectos de la propuesta de una OFICINA DE PROYECTOS (PMO)
para la empresa FMP SERVICES TECHNOLOGY .
5.1 Caracteristicas de la PMO
5.1.1 Tipo de PMO Propuesta

De acuerdo a la revisidon de la estrategia corporativa y del diagnostico de la gestidon de
proyectos en FMP, y al tipo de contenido y sus procesos en materia de gestion de proyectos se

proyecta una PMO Directiva o de direccidn, ya que estas no controlan, sino que se hacen cargo del

proyecto. Una PMO "Es una estructura de la organizaciéon que estandariza los procesos de
gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas” (Project Management Institute, Inc., 2017)

En esta situacion el director/a del proyecto es el maximo responsable del proyecto y la inica
autoridad por encima de los miembros del equipo. Por ello dirige y delega todas las funciones y
responsabilidades sobre los aspectos internos y externos relacionados con el proyecto y sus

recursos.
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Una PMO de direccion asigna a los gerentes del proyecto, quienes deberan redactar
informes periddicos para el equipo. La PMO tiene responsabilidad directa por: El éxito o fracaso
de proyectos, ademas de, los recursos que se planifican y ejecutan para los proyectos, el nivel del
control es muy alto y generalmente, estas oficinas son implementadas por empresas que requieren
de asistencia técnica en muchos aspectos, y este es el caso de la empresa FMP Technology
Services.

5.1.2 Ventajas de Implementar una PMO Directiva

Los beneficios que se esperan lograr con la implementacion de la Oficina de

Proyectos(PMO) en FMP serian los siguientes:
e Soporte para la direccién de proyectos.
e Almacenamiento y mantenimiento de informacién historica.
o Eficiente gestion de recursos compartidos.
e Seguimiento del cronograma de los proyectos, presupuestos.
e Creacion de politicas y procedimientos.

o La efectiva gestion de la comunicacion a través de los proyectos.
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-Mgjora continua de los procesos de
gerencia de proyectos y portafolio hasta

convertirse en un centro de excelencia.

Tabla 10: Expectativas PMO Fuente: Autores

5.3 Marco Estratégico de la PMO
Objetivos

Generales: Dirigir de forma coordinada y centralizada la ejecucion de proyectos en la
empresa FMP, asi como también estandarizar todos los procesos que incluyen dichos proyectos,
proporcionar herramientas de gestion, dar seguimiento al desarrollo de los mismos, y evaluar los
riesgos.
Especificos:

o Gestionar los cambios significativos relativos al alcance de la PMO, que pueden
considerarse como oportunidades potenciales para alcanzar mejor los objetivos de la
empresa.

e Optimizar el uso de recursos de la organizacion compartidos entre todos los proyectos
y brindar el soporte necesario para su capacitacion.

o Gestionar las metodologias, estandares, riesgos, oportunidades globales, métricas e
interdependencias entre proyectos.

Misién:

Suministrar el soporte, capacitacidn, y plan para la gerencia de proyectos en pro de la

gestion dentro de los limites de costo, tiempo y alcance, con el fin de contribuir con la calidad,

productividad de la empresa FMP
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e Se autoriza e Entender el caso de negocios, es decir,
formalmente el inicio identificar a grandes rasgos lo que se
del proyecto. tiene que hacer.

¢ Identificar requerimientos iniciales,

suposiciones, riesgos y restricciones
ademas de los acuerdos existentes.

e Determinar si es viable realizar el

proyecto.

e Determinar objetivos generales que

sean medibles

o Identificar como planear cada area de
conocimiento.

e Determinar los requisitos de manera
detallada.

e Desarrollar el enunciado del alcance del
proyecto.

e Evaluar las compras que se tienen que
realizar y generar sus documentos.

e Identificar los recursos humanos

' 1 )
Se definen el alcance necesarios.

del proyecto. e Crear la WBS y su diccionario.

* Serefinan los e Realizar un listado de actividades.

objetivos.

PLANEACION e Crear un diagrama de red de las

o Se desarr.olla .el plan actividades.
para la direcci6n del

. e Estimar los recursos requeridos
proyecto.

e Estimar el tiempo y los costos.

e Determinar la ruta critica.

e Desarrollar el cronograma.

e Desarrollar el presupuesto.

o Determinar los estandares, procesos y
métricas de calidad.

o Crear un plan de mejoras de procesos.

o Definir roles y responsabilidades.

o Definir los canales de comunicacion y

la participacion de los interesados.
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Identificar riesgos, hacer su analisis
cualitativo, cuantitativo y planificar la
respuesta ante estos.

Iterar si es necesario.

Terminar documentos de compras.
Definir la gestién de cambios.
Finalizar el como ejecutar y controlar
todo lo definido en los planes.
Determinar de manera realista el plan y
definir una linea base.

Obtener la aprobacion formal del plan
del Proyecto.

Realizar la junta de inicio de proyecto.

EJECUCION

e Se coordinan todos los
recursos para
implementar el plan
para la direcci6n del
proyecto.

Realizar el trabajo de acuerdo al plan.
Realizar entregables.

Recolectar datos del desempefio del
trabajo.

Solicitar cambios.

Implementar UNICAMENTE
solicitudes de cambio aprobadas.
Mejora continua.

Seguir los procesos de calidad.
Determinar cuales procesos son
efectivos.

Efectuar auditorias de calidad.
Adquirir al equipo de trabajo.
Gestionar al equipo.

Evaluar al equipo y el desempeiio
individual.

Realizar actividades de equipo.
Gestionar el reconocimiento y
recompensas.

Registrar en bitacoras.

Gestionar la resolucion de conflictos.
Liberar los recursos del proyecto.
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Enviar y recibir informacion, solicitar
retroalimentacion.

Reportes de desempeiio del trabajo.
Gestionar la participacion de los
interesados y sus expectativas.
Realizar reuniones.

Seleccionar a los vendedores.

MONITOREO Y
CONTROL

e Se supervisan el
avance del proyecto y
aplican acciones
correctivas.

Medir el desempefio contra la linea
base.

Analizar y evaluar el desempefio.
Determinar si es necesario implementar
acciones correctivas o solicitudes de
cambio.

Realizar el control integrado de
cambios.

Aprobar o rechazar solicitudes de
cambio.

Actualizar los documentos del proyecto.
Comunicar a los interesados los
resultados de los cambios.

Monitorear la participacién de los
interesados.

Gestionar la configuracion.

Desarrollar prondsticos.

Obtener la aceptacidn de los entregables
por parte del cliente.

Realizar el control de calidad.
Controlar los riesgos.

Administrar las reservas.

Controlar las adquisiciones.

CIERRE

e Se aceptan
formalmente los
entregables del
proyecto

Confirmar que el trabajo se ha realizado
segln los requisitos.

Completar las compras.

Obtener la aprobacion formal del
producto.
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El organigrama propuesto define 2 niveles jerarquicos correspondientes al Director de la
PMO y un Gerente de proyectos por cada producto como apoyo en la gestién de los proyectos
que se manejan individualmente en FMP, para los cuales se tienen las siguientes
recomendaciones:

e Esrecomendable que el jefe de la PMO no sea una persona externa a la organizacion,
y sea contratado especificamente para este rol.

e Las personas que adopten el cargo de gerente de proyecto se recomienda que sean
profesionales que asciendan de areas funcionales hacia la PMO.

e Serecomienda que la PMO sea implementada como una unidad de negocio adicional
que disponga de un presupuesto propio, autonomia para dirigir y coordinar a los
gerentes de proyectos.

e Se debe seleccionar una persona con la capacitacién adecuada y con experiencia

suficiente en la implementacioén y direccidn de este tipo de oficinas.

5.4.3 Roles dentro de la PMO propuesta

Dadas las necesidades de la empresa FMP identificadas anteriormente en los capitulos
anteriores, y con base en las funciones propuestas para la PMO, a continuacion, se detallan los
roles y responsabilidades de los colaboradores que integraran la oficina de proyectos.
Director de la Oficina de Proyectos

e Formacion: Profesional en carreras administrativas, con maestria en Gerencia de

Proyectos, preferiblemente con certificaciéon PMP.

e Reporta a: Direccion de Operaciones.
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Responsabilidades:

o Representar la PMO ante el grupo directivo (Junta Directiva y Direccion

Ejecutiva)

Asegurar el cumplimiento de los lineamientos generales que debe cumplir la
PMO.

Establecer y mantener relaciones con todos los involucrados en los proyectos, con
el fin de mantenerlos informados acerca del avance.

Asegurar los recursos (dinero, equipos, recurso humano, espacio fisico, entre
otros) que le permita al equipo de trabajo desarrollar las tareas.

Apoyar a los grupos de trabajo facilitando la ejecucion de las tareas asignadas y
propiciando un ambiente de trabajo armonico.

Solicitar a los responsables de cada proyecto los informes de avance y mantenerse
permanentemente informado acerca de la marcha de los proyectos, los asuntos
relacionados con el mismo, el cumplimiento de los cronogramas, objetivos
planteados y percances presentados.

Formular e implementar soluciones acertadas que permitan cumplir con la
gjecucion del proyecto bajo las lineas base en alcance, tiempo y presupuesto
establecido.

Definir y socializar las pautas metodologicas para desarrollar las tareas a lo largo
de las diferentes fases del proyecto.

Montitorear el plan de aseguramiento de calidad.

Gestionar el plan de riesgos.
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o Establecer el procedimiento para la gestién de cambios

o Comunicar logros y avances de los proyectos al interior de las areas funcionales y
a nivel gerencial.

o Aprobar en conjunto con la Direccidén Ejecutiva el Plan de comunicaciones.

o Realizar seguimiento y control a la ejecucién financiera de los proyectos en
conjunto con la Direccidon Ejecutiva.

o Acompaiiar y/o soportar a los gerentes de proyecto en las aplicaciones de la
metodologia en cada una de las fases.

o Asegurar el uso de los estandares requeridos para la gestion de cada proyecto.

o Velar por mantener actualizada la metodologia, procesos, procedimientos y
plantillas.

o Realizar las evaluaciones de desempefio de los gerentes de proyectos.

o Gestionar el plan de capacitacion interna del personal en conjunto con el jefe de

recursos humanos.

Gerentes de Proyectos
e Formacion: Profesional en carreras administrativas con experiencia en gestion de
proyectos, preferible formacién: posgrado en Proyectos.
e Reporta a: Director de la PMO.
e Responsabilidades:
o Controlar el proyecto, asegurando el cumplimiento de las metas.
o Controlar los avances sobre indicadores de costo, tiempo y calidad en los

proyectos.
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Equipo/Areas

Participar en los comités a los que sea citado para validar las actualizaciones del
plan del proyecto.

Controlar y gestionar los cambios en los documentos, herramientas y plantillas.
Generar informes del estado de los proyectos para los diferentes comités definidos
en el modelo de gobierno.

Anticipar y resolver desviaciones en el plan de trabajo, proponer alternativas de
solucién oportunidad a la gerencia de los proyectos.

Controlar cambios e imprevistos que surjan durante la ejecucion, gestionarlos,
escalarlos y documentarlos acorde a la metodologia de proyectos.

Controlar y gestionar las fechas de vencimientos de los entregables del proyecto,
los hitos del cronograma, las acciones de mitigacion de riesgos y las obligaciones

contractuales.

Este puede estar conformado recursos y ayudan a completar el trabajo segun el plan para la

gerencia de proyectos.

e Reporta a: Gerente de Proyecto.

¢ Responsabilidades:

O

Realizar junto con el gerente de proyectos el seguimiento y control periddico de
las tareas y su planificacion.
Participar en los comités a los que sea citado para validar las actualizaciones del

plan del proyecto.
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o Apoyar junto a su equipo de trabajo, cuando sea pertinente, la revision de planes o
cambio de prioridades en los proyectos y velar por la actualizacién de los planes y

cronogramas.

5.4.4 Formas en que la PMO proporciona apoyo a los Gerentes de Proyecto:
Entre las formas en que la PMO proporciona apoyo a los Gerentes de Proyectos, estan:
e Gestionar recursos compartidos entre los proyectos manejados por la PMO.
o Identificacion y desarrollo de metodologias, mejores practicas y estandares de gestion de
proyectos.
e Servir de Coach, mentor y proporcionar supervision.
e Proporcionar entrenamiento.
o Desarrollar estandares, politicas, procedimientos, plantillas y otra documentaciéon
compartida.
e Monitorear el cumplimiento de estos estandares, politicas, procedimientos y plantillas por
medio de auditorias de proyectos.
e Coordinar la comunicacidn entre proyectos.
5.4.5 Diferencia entre el rol de la PMO y el del Gerente de Proyecto:
Los Gerentes de Proyecto y la PMO persiguen distintos objetivos, por lo cual poseen
distintas necesidades. Las diferencias entre el papel de cada uno son:
o El Gerente de Proyecto esta enfocado en objetivos especificos de sus proyectos,

mientras que la PMO gestiona cambios de alcance mayores en programas de
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proyecto, que representen mejora en las oportunidades para el logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

o El Gerente de Proyectos controla los recursos asignados al proyecto con el fin de
asegurar el logro de los objetivos, mientras que la PMO optimiza el uso de
recursos organizacionales compartidos entre los proyectos a su cargo.

o El Gerente de proyecto maneja las restricciones o limitantes (Alcance,
cronograma, costo, calidad, etc.) entre los proyectos individuales, mientras que la
PMO gestiona las metodologias, estandares, riesgos y oportunidades a un nivel

general, métricas e interdependencias entre los proyectos a un nivel de empresa.

5.4.6 Herramientas de apoyo para ejecutar una PMO Directiva
Las herramientas en Direccidon de Proyectos utilizadas en un 80% o mas en los proyectos
son:
e Microsoft Excel
e Microsoft Word
e Microsoft Power Point

e MS Project.

Sin embargo, podremos evaluar otra opcidén de herramientas en la nube, donde el personal
pueda ser capacitado para el aprovechamiento maximo de esta, herramientas corporativas tal
como es el caso de BITRIX24, herramienta util la cual hemos propuesto como apoyo para la
gestion de proyectos en la empresa FMP la cual maneja muchos aspectos de operaciones diarias y

tareas.
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Bitrix24 es un espacio de trabajo unido que maneja los muchos aspectos de operaciones
diarias y tareas. CRM, Project Management & una Plataforma de Colaboracion para su gestion
empresarial. Cloud o en Premisa.

Las caracteristicas principales de Bitrix24 incluyen:

e Colaboracion (chats, flujo de actividades, mensajes, encuestas, integracion de
telefonia, llamadas de voz y video);

o CRM (prospectos, negociaciones, contactos, facturas, formularios web, informes
de ventas, automatizacién de ventas, integracidén de canales abiertos,
reconocimiento de rostros, widget de sitios web entre otros);

o Gestion de proyectos (tareas, subtareas, grafico Gantt, Kanban, dependencias,
tareas periodicas y seguimiento de tareas);

e Gestion de documentos (almacenamiento y distribucion de archivos,
sincronizaciéon con equipos locales, integraciones, flujos de trabajo para la
biblioteca de documentos);

e Gestion de tiempo (tiempo de trabajo automatico, su calculo y resumen, informes
de trabajo, calendarios compartidos);

¢ HR (directorio de empleados, estructura de la empresa, diagrama de ausencia y

flujo de trabajo de solicitud de permiso, anuncios y tatjetas de reconocimiento).

&9





http://www.bitrix24.es

El nuevo departamento estaria compuesto por 5 personas, un director de la oficina de
proyecto con un sueldo mensual de 80,000.00 pesos dominicanos, 2 gerentes de proyectos con un
salario mensual de unos 50,000.00 pesos dominicanos y 2 personal de apoyo los cuales tendrian
un salario mensual de 30,000.00 mil pesos mensuales.

A modo de resumen, utilizando una de prima del délar de 51.90, FMP Services
Technology, necesitaria unos USD102,253.35 dolares americanos para el primer afio de
operacién de la PMO, esto compuesto por un gasto de personal mensual de USD7,511.72 ddlares
americanos, otros gastos mensuales de USD7,832.30 dolares americanos, estos valores no estan
tomando en cuenta los gastos indirectos los cuales no tuvimos acceso a las informaciones
necesarias para hacer los calculos pertinentes. En la siguiente tabla mostramos el presupuesto de

gastos en detalle.
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5.4.8 Riesgos Identificados para la implementacion de la PMO
Se han identificado los siguientes riesgos para la implementaciéon de la PMO:
e Resistencia al cambio por parte del staff, debido a la cultura de trabajo de la
empresa.
e Contradicciones con la alta gerencia de la compaiiia, debido a que los socios son
los que se encargan al dia de hoy de realizar la gerencia de proyecto
e Elnivel de conocimiento de gerencia de proyecto en la empresa estd concentrado

en los socios del negocio
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Asimismo, se identifican los ajustes necesarios al modelo, para ser incluidos como parte del
paquete de elementos a trabajar en la siguiente iteracion. Esta fase se lleva a cabo a través de 3
etapas muy importantes que son: Disefio, Desarrollo y Pruebas de los entregables. Una vez que el
equipo de trabajo esta formado y capacitado y verificando que la implantacion de la PMO se ha
logrado, se procedera a realizar una prueba piloto, con los que se pone a prueba la metodologia
desarrollada con las funciones, infraestructura y métricas de la nueva PMO.
Para la misma se ejecutaran las siguientes actividades.

e Elegir un proyecto para el plan piloto que valla de acuerdo con el tipo de PMO

e Evaluar el grado de aceptacion de la PMO por los interesados

e Asegurarse que la PMO controle debidamente los procesos y métricas

e Recolectar los resultados obtenidos

e Crear y archivar lecciones aprendidas del analisis de resultados obtenidos

6.4 Etapa 4: - Mejora Continua

Durante esta etapa se identifican los errores del modelo y si es posible se realizan los
ajustes inmediatamente, si esto no es posible se toma en cuenta el error para poder corregirlo en
la segunda iteracion del modelo, para esto también se apoyaran en el analisis de madurez
realizados anteriormente. Mejores resultados se obtienen con la ejecucion de la estrategia a través
de proyectos prioritarios, con las personas adecuadas, utilizando el proceso correcto, y midiendo
y controlando el proceso con el fin de mejorar continuamente. Asi nos lo recomiendan las
diferentes metodologias asociadas a la mejora continua, entre las cuales se encuentran Lean
Manufacturing, Six Sigma, Kaizen, y el fundamento de la mejora continua en cualquier &mbito de

los procesos, productos y/o servicios, el Circulo de Deming.
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e Gestidn de Programa regulado y centralizado.

o Lograr el uso de estandares y politicas existentes en Administracion de

Proyectos y su respectivo proceso de mantenimiento.

e Gestidn de conflictos en proyectos estratégicos.

e Reporte de estado de proyectos hacia la alta gerencia.

Alos 12 meses:

e FEvaluacidon de Actividades Sustantivas de Corto Plazo

e Actualizacion de funciones de la PMO

e Control y acompafiamiento total en todos los proyectos de la organizacion.

e FEvaluacion de Actividades Sustantivas de mediano Plazo

Actualizacion de funciones de la PMO.
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CAPITULO VII - CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacion se concluye que, para tener una

implementacion exitosa de una oficina de gestion de proyecto (PMO) bajo el estandar del PMI

esto dependerd de varios factores que unidos entre ellos den como resultado el logro de los

objeticos inicialmente planteados que llevaron a la implementacién de la PMO.

Hay que tomar en cuenta que todo proyecto dentro de una empresa genera perturbacion y

posiblemente se ofrecera una resistencia al cambio por parte del equipo de trabajo, por lo que se

debe buscar equilibrar dichos factores para la implementacion exitosa de la oficina de gestion de

proyecto en la empresa.

Se examino la situacion actual sobre el tema de gerencia de proyecto en las areas
funcionales, y se encontr6 una estructura organizacional de Gerencia de Proyecto
practicamente nula, con aspectos importante para mejorar y otros para adoptar. Se
tomaron datos de los resultados obtenidos en sus proyectos recientemente finalizados, y
los datos muestran las oportunidades de mejoras y justifican la implementacion de la
PMO.

Luego de determinar el estado de madurez organizacional actual en Gerencia de proyecto,
se identifican las siguientes situaciones claves a mejorar: No se utiliza un Software de
Gestion de proyecto que permita mantener informado al equipo de proyecto, la
metodologia que se usa actualmente es Asap de SAP, pero dicha metodologia esta
orientada solo a los productos de SAP, anivel de estructura de organizacional la firma
no tiene personal que solo haga la actividad de gerencia de proyecto, la cual se reparte
dependiendo de los proyectos entre los directivos de la compaiiia, de los errores
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cometidos y su posterior solucion no existe evidencia, pues no hay un repositorio de
lecciones aprendidas

Con base en el resultado del diagnostico de madurez organizacional, se identificod que el
tipo de PMO a implementar es de Direccion.

Apoyados en lo anteriormente investigado y establecido, el presente proyecto propone
que se implemente una PMO con sus respectivas fases y actividades claves. dicha
implementacion se trata de una propuesta sugeridas a la organizacion luego de que la

investigaciodn se llevo a cabo en conjunto con la gerencia.
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CAPITULO VIII- RECOMENDACIONES
e En la implementacion de la PMO, conllevara a un cambio en la forma en cémo se llevan a
cabo las labores en los proyectos en la firma por lo que se puede espera que dentro del
equipo haya resistencia a dicho cambio, por lo tanto, deberia crearse un plan de gerencia

del cambio contratando personal especializado en el tema.

e Dado que la alta gerencia del negocio hoy en dia estd muy involucrada en la gerencia del
proyecto, es importante establecer los limites y alcances de la alta direccion del negocio en

este ambito, de forma que no choque o quite autoridad a los funcionarios de la PMO

e Se debe crear un plan de capacitacion que permita a los colaboradores de El Bureau

entender el entorno de los proyectos y asimilar la importancia de una gestion rigurosa pero

flexible.

e Se recomienda socializar los resultados que a corto plazo generen del proceso de
implementacion, como estrategia de motivacion y visibilidad al cumplimiento de los

objetivos del modelo propuesto.

e Se recomienda la utilizacion de herramientas que permitan al equipo de proyecto
interactuar de forma eficaz y de forma oportuna, herramientas como BiTrix24, Redbooth,

Wrike, entre otras.

e Se recomienda que la seleccion de la herramienta recomendada en el punto anterior sea
realizada una vez que se haya conformado el equipo de la PMO y que el mismo sea un

proceso que tome en cuenta los objetivo que busca alcanzar la PMO.
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e Contar con un lenguaje comun de proyectos en toda la organizacioén para que se puedan

comunicar de manera eficaz
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