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RESUMEN

TITULO: MODELO ORGANIZACIONAL PARA EL MANEJO DE PROYECTOS BASADOS EN LA
ESTRUCTURA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS (1PMO) BAJO EL MARCO DEL PMI PARA
UNA EMPRESA DEL SECTOR DE HIDROCARBUROS

AUTOR: DIEGO ANDRES ORDUZ TIBADUIZA?

PALABRAS CLAVES: Oficina de gerencia de proyectos, PMO, PMI, gestién de proyectos,
facilidades de superficie, estructura de proyectos, manejo de proyectos.

El presente trabajo estad orientado a proponer un modelo para el manejo de proyectos, el cual
facilite la direccién, administracion y seguimiento de los proyectos del area de facilidades de una
empresa del sector de hidrocarburos; El modelo propuesto se basa en las buenas practica
definidas por el Project Management Institute (PMI).

Este proyecto se desarrolla a través de cada uno de los pasos recomendados del ciclo de vida
para la implementacién de una estructura de manejo de proyectos dentro de una unidad
organizacional pequefia y focalizada solamente en la ejecucién proyectos; se descarta en este
trabajo, la aplicacién de la estructura para el gerenciamiento de programas y portafolios.

La estructura planteada se trabaja dentro de una unidad funcional interna de la organizacion, la
cual presta servicios a otras unidades funcionales (clientes). El trabajo proyecto a través de cada
uno de los procesos que se identifican que tienen una oportunidad de mejora y aquellos que no se
tienen implementados hasta el momento. Se plantea un plan de trabajo con el fin de recibir una
retroalimentacion al finalizar la segunda etapa del ciclo de vida (Implementacién); posteriormente
se considera una evaluacion para revisar indicadores (KPI), objetivos y reevaluar indicadores.

! Trabajo de grado
% Facultad de Ingenierias Fisico-mecanicas, Escuela de estudios industriales y empresariales,
Especializacion evaluacién y gerencia de proyectos, Director: Néstor Raul Ortiz.
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ABSTRACT

TITLE: MODELO ORGANIZACIONAL PARA EL MANEJO DE PROYECTOS BASADOS EN LA
ESTRUCTURA DE UNA OFICINA DE PROYECTOS (3PMO) BAJO EL MARCO DEL PMI PARA
UNA EMPRESA DEL SECTOR DE HIDROCARBUROS

AUTHOR: DIEGO ANDRES ORDUZ TIBADUIZA®

KEY WORDS: Project management office, PMO, PMI, Project management, surface facilities,
Projects structure.

This paper aims to propose a model for managing projects, which facilitate the management,
administration and monitoring of projects in the area of surface facilities of a company in the
hydrocarbons sector; the proposed model is based on good practice defined by the Project
Management Institute (PMI).

This project is developed by each of the recommended steps of the life cycle for the implementation
of a project management structure within a small organizational unit and focused on executing
projects; In this paper is discarded the application of the structure for the programs management
and portfolios management.

The structure defined is working like an internal functional unit of the organization, which provides
services to other functional units (clients). Project works through each of the processes that are
identified with an opportunity for improvement and those who have not implemented so far. A work
plan is proposed in order to receive feedback at the end of the second stage of the life cycle
(Implementation); then it is considered an evaluation to review indicators (KPI), goals and reassess
indicators.

® Project Degree
* Faculty of Physical-Mechanical Engineering, School of Industrial and Business Studies,
Specialization in evaluation and project management, Director: Ing Nestor Raul Ortiz..
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INTRODUCCION

Hoy en dia las compafias a nivel mundial se han venido transformando en
estructuras organizacionales cada dia mas eficientes y competitivas, todo esto por
medio de optimizacién de sus procesos internos, a través de implementacion de
metodologias estandarizas alrededor del desarrollo de sus proyectos y enfocando

su desarrollo hacia la estrategia de la organizacion.

Las empresas relacionadas con el sector de hidrocarburos no son ajenas a estos
cambios o hitos de mejoramiento interno; actualmente no importa el tamafio de la
compafia, llamese local, nacional o internacional, de alguna u otra forma ha tenido
que optimizar 0 mejorar su estructura interna en el desarrollo de proyectos para
estar a la vanguardia y ser mas rentables, ya sea a nivel de unidad de negocio u

organizacién en general.

La propuesta desarrollada con este trabajo se enfoca en tomar una unidad de
negocio de una empresa del sector de hidrocarburos creada en el afio 2004 en
Colombia, la cual ha venido creciendo a gran velocidad en los ultimos afios debido
a la estrategia de la organizacion enfocada en el aumento de inversion en CAPEX,
con el fin de incrementar la capacidad de produccién y extracciéon de crudo; por
esta razon, esta unidad de negocio ha tenido la tarea de ejecutar gran cantidad de
proyectos simultdneamente con grandes retos técnicos, gerenciales y de recurso

humano.

La idea base para esta monografia nace de la identificacion de una serie de
necesidades obtenidas y oportunidades de mejora en el desarrollo de proyectos
en la unidad de negocio de facilidades de superficie, la cual actualmente es la

encargada del desarrollo de proyectos de inversion dentro de la organizacion de
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extraccion y tratamiento de hidrocarburos. Es asi como analizando los diferentes
elementos de juicio encontrados luego una evaluacion interna y revision de
lecciones aprendidas durante varios afios, se visualiza la necesidad de
implementar una estructura de manejo de proyectos basados en metodologias
estandarizadas y probadas a nivel mundial, las cuales ayudan al mejoramiento de
procesos y dan una mayor eficiencia al desarrollo de los proyectos ejecutados

interna y externamente para el resto de unidades de negocios de la organizacion.

A lo largo del documento se dara a conocer la implementacion de un modelo de
estructura de proyectos en una unidad de negocio, basado en el ciclo de vida de
una PMO (Project Management Office) definida por el PMI (Project Management
Institute). En los capitulos subsecuentes se tendra una presentacion de la
experiencia para definir el modelo de gestion de proyectos en una estructura
pequefia de una empresa del sector de hidrocarburos, la cual enfoca la
gobernabilidad de la estructura de manejo de proyectos al desarrollo y ejecucion
de los mismos asi como en la gestion del conocimiento, con el fin de lograr definir
un plan de implementacion que acoge la estandarizacion de procesos y definicion

de modelo organizacional interno.
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1. GENERALIDADES

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La organizacion para la cual se ha desarrollado este proyecto de grado se
conformé en el afio 2004 en Colombia, como una alianza estratégica entre dos
socios para la exploracion y explotacion de un campo petrolero; esta alianza se
consolido a través de los afios por medio de aportes de capital en el desarrollo de
proyectos para el beneficio econdémico de los dos aportantes y el desarrollo mismo
del campo y el area de influencia.

La organizacion ha pasado por un exigente proceso de planificacion estratégica
redefiniendo los objetivos y mision de la misma, acompafiada por un proceso de
proyeccion en los préximos 5 afios. Viendo el creciente manejo de proyectos de
inversion y mejoramiento a nivel de exploracion, produccion y tratamiento de crudo
y gas se crea una unidad funcional al interior de la organizacion, esta unidad es la
de facilidades de superficie, la cual se le da como principal tarea manejar,
administrar, gerencia y ejecutar todos los proyectos que iran alineados con la
estrategia corporativa de cada afo.

Esta unidad de negocios tiene como funcién principal atender todos aquellos
clientes internos y externos que requieren aporte 0 soporte para la ejecucion de
sus proyectos a nivel funcional de la organizacién, en su mayoria proyectos de

inversion.

El area de facilidades de superficie ha tenido una respuesta aceptable a las
necesidades planteadas por otras areas de la organizacion, sin embargo con la

creciente cantidad de proyectos, los niveles de inversidon que caracterizan a la
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industria petrolera, la proyeccion de actividad en proyectos y los continuos
cambios al interior de la organizacion, se hace imperativo estructurar un modelo
de gestion de proyectos al interior de la unidad, de tal forma que se puedan

atender todos los requerimientos de una forma Optima, eficiente y rentable.

Después de un analisis interno y externo, se identifica en la unidad de facilidades
de superficie, oportunidades de mejora en el area de gestion de proyectos que se

listan a continuacion:

e No se cuenta con una estructura organizacional definida con roles,
responsabilidades y procedimiento estandarizados.

¢ No se tiene un sistema estandarizado de comunicacion.

e Se debe fortalecer la metodologia de planeacion, seguimiento y control de los
proyectos.

¢ No hay un plan de capacitacion de desarrollo estructurado para algunos cargos
claves.

¢ No existe una base de datos de referencia de proyectos ejecutados donde se
puedan extraer lecciones aprendidas.

¢ No se evidencia una metodologia estandarizada para manejos de cambio.

e Se evidencia un manejo deficiente de control de costos y tiempos.

e Se tienen sobrecostos no estimados en los proyectos.

¢ No hay un manejo de riesgos riguroso por parte de los gerentes de proyectos.

e Los recursos implicados en proyectos son compartidos en varios proyectos y no
se tiene definido prioridades teniendo en cuenta la cadena critica.

e Se requiere centralizar la experiencia de manejo de proyectos.

¢ No se tienen documentos estandarizados que puedan optimizar los tiempos de
ejecucion, seguimiento y manejo de proyectos.

¢ No todo el personal de proyectos tiene acceso al sistema de almacenamiento

de informacién centralizado.
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¢ No existe una cultura de revision y documentacion de lecciones aprendidas.
e Un alto porcentaje de proyectos no se completa en tiempo y costo
presupuestado.

¢ No se cuenta con base de datos de costos de ejecucion de proyectos.

Las cuales deberan ser atacadas para mejorar el desempefio, el 6ptimo manejo
presupuestal y la alineacion de la ejecucion de proyecto con la estrategia de la

organizacion.

1.2. JUSTIFICACION

Actualmente la unidad de facilidades de superficie desarrolla proyectos tanto
internos como externos los cuales llevan a un producto final con ciertos
requerimientos. Estos proyectos conllevan una ejecucidén en recursos humanos,
tiempo y costo que deben ser controladas y administradas eficientemente para

lograr los objetivos que se alinean con la estrategia organizacional.

A pesar que esta unidad organizacional posee el recurso humano y técnico para
cubrir las necesidades minimas de los proyectos, esta no cuenta con una
estructura estandarizada que pueda optimizar la ejecucién de cada uno de los

proyectos obijetivo.

Viendo el incremental requerimiento en base a proyectos en la organizacion y
basado en que actualmente a nivel global se est4 considerando implementar
estructuras centralizadas de gestion de proyectos para optimizar aspectos como la
multiplicacion del nimero de proyectos, la creciente complejidad de los mismos, la
demanda por una gestion eficaz, el 6ptimo manejo de recursos, la demanda
significativa por un meétodo sistematico de implantacion de las metodologias,
técnicas y herramientas de Project Management en las organizaciones,

20



estandarizacion, el crecimiento de la préactica de la direccion y gestion de
proyectos. Se ha considerado que la unidad de facilidades de superficie, podria
aprovechar las ventajas de esta metodologia ya estandarizada con el fin de
adoptar un modelo de gestion de proyectos reconocida por el Project Management
Institute (PMI). Razon por la cual se define un estandar organizacional para la
estructuracion, implementacion y continuidad de un ente de gestion de proyectos
basado en formato de una Project Management Office (PMO) para dar solucién y
soporte efectivo a la ejecucion de proyectos los cuales estaran enfocados con los

objetivos y estrategia de la organizacion.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo General. Definir y estructurar un modelo de oficina de gestion de
proyectos basados en la estructura planteada por el PMI para las oficina de
proyectos (PMQO’s) y plantear el marco de implementacion para una empresa del
sector de hidrocarburos utilizando los estandares dispuestos por el PMI (Project
Management Institute).

1.3.2. Objetivos Especificos

e Elaborar un diagnéstico del estado actual de manejo de proyectos en la
organizacion de la empresa del sector de hidrocarburos, levantando las
necesidades y oportunidades de mejora.

e Determinar modelo adecuado para la gestion de proyectos, basado en el
tamafo, nivel de gobernabilidad, cantidad de proyectos y nivel de madurez de la
organizacion y considerando una estructura estandarizada a nivel internacional
(PMO).

21



e Implementar preliminarmente en la organizacion los estandares del PMI,
considerando estructura, procesos, funciones, planes de capacitacién, manejo
de lecciones aprendidas y formatos.

e Definir roles y funciones de los entes internos del modelo de gestion de
proyectos.

¢ Definir plan de implementacién del modelo de gestion de proyectos.

1.4. ALCANCE Y LIMITACIONES

En el desarrollo de este trabajo se ha considerado un modelo organizacional de
gestion de proyectos basado en la estructura de PMO, sin embargo se limita a los
alcances del tipo de PMO a implementar basado en el tipo de organizacion,
modelo de gobernabilidad y tamafio de la misma.

En la organizacion se tienen los siguientes tipos de categorias de proyectos:
v" Proyectos de Ingenieria y Construccion de facilidades.

v Proyectos de optimizacion OPEX.

e Proyectos de tecnologias de la informacion.

¢ Proyectos de exploracion y perforacion.

El alcance de este trabajo de grado se centralizara en las dos primeras categorias
listadas anteriormente, esto debido a que los proyectos de tecnologias de la
informacion cuentan con una estructura de desarrollo definido a nivel
organizacional de uno de los socios y los proyectos de exploracion y perforacion
se tiene contemplado para una fase posterior al desarrollo de este trabajo de

grado.

En los ultimos 11 afios, los proyectos de ingenieria y construccion de facilidades

de superficie asi como la optimizacion de las mismas, han tenido un gran volumen
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de inversion por parte de la organizacion, con lo cual se considera un blanco

perfecto para la implementacion de mejoras en el desarrollo de los mismos.

23



2. ORGANIZACION EMPRESA DEL SECTOR DE HIDROCARBUROS

La empresa del sector de hidrocarburos es la alianza entre dos grande compafias
del sector energético a nivel mundial. La organizacion tiene dependencia de
algunas unidades de negocio de cada socio, sin embargo el area de facilidades de

superficie opera transversal a varias dependencias.

En los dltimos11 afios se ha triplicado la produccion y tratamiento de crudo en el
campo donde tiene accién la organizacion, llegando a cerca de los 25000 BOPD,
razon por la cual se vio como necesidad incrementar el pie de fuerza en el area de

proyectos a través de la unidad de facilidades de superficie.

2.1. ORGANIGRAMA ACTUAL

Figura 1 Estructura organizacional actual
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El manejo de proyectos actualmente es asumido en su totalidad través de la
unidad de facilidades de superficie, la cual cuenta con un lider de facilidades, que
es el encargado de gestionar a nivel funcional los recursos de la organizacion para
los proyectos definidos en el plan anual de planeacién. Esta unidad ha tenido un
recurso humano de cerca de 150 profesionales de operacion directa en los
proyectos en el pico mas alto (sin contar empresas de ingenieria y construccion) y
20 personas en momentos de baja carga de proyectos (sin contar empresas de

ingenieria y construccion).

Cada proyecto es definido bajo una estructura matricial donde los proyectos son
asignados para la ejecucion; cada proyecto se le es asignado un lider de proyecto,
quien es quien vela por la gestion y llevarlo a ejecucion en tiempo, costo y calidad.
Los proyectos de ingenieria tienen la novedad que los recursos que lideran el
aseguramiento técnico de la ejecucion son compartidos con todos los proyectos
gue se encuentren en ejecucion paralelamente, estos adicionalmente apoyan el
soporte técnico en la construccion y dan soporte en el arranque de sistema o
estaciones de produccion. El lider de proyecto gestiona el alcance, el presupuesto
y el tiempo del proyecto en general hasta cuando se ejecuta la construccion, razén
por la cual es apoyado por diferentes recursos humanos que estan involucrados
transversalmente a cada proyecto. Se cuenta actualmente con empresas externas
qgue soportan la ejecucién de ingenieria y construccion asi como el tema de

calidad y aseguramiento en campo.

Debido al incremento de la cantidad de proyectos, esto ha sido el punto de partida
e inicio de una etapa clave para optimizar las actividades de la unidad de
facilidades de superficie enfocada a los proyectos. Todo esto basado en el
mejoramiento del recurso humano proyectado a:

e Especializacion profesional.

¢ Redisefo organizativo.

e Excelencia en los procesos.
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e Optimizacion tiempo.

e Comunicaciones.

Revisando el abanico de oportunidades de mejora versus procesos actuales, esta
el campo abonado para crear bases sdlidas y dar un giro positivo a la situacion de
la unidad en la organizacion, con el fin de mejorar la gestion de los proyectos que
realiza esta unidad funcional y soportando de mejor manera el direccionamiento
estratégico de otras unidades funcionales; El mejoramiento toma como punto de
partida una autoevaluacion a diferentes niveles de la situacién actual donde
permite definir el mejor camino que llevara a fortificar el desempefio del area de
proyectos, apoyando no solo la optimizacion sino ademas la estandarizacion de

procesos claves para los socios que conforman esta alianza.
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3. MARCO TEORICO

3.1. PMI (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE)

El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones profesionales de
miembros mas grandes del mundo que cuenta con medio millbn de miembros e
individuos titulares de sus certificaciones en 180 paises. Es una organizacion sin
fines de lucro que avanza la profesién de la direccién de proyectos a través de
estandares y certificaciones reconocidas mundialmente, a través de comunidades
de colaboracién, de un extenso programa de investigacion y de oportunidades de

desarrollo profesional. (PMI, 2015)

El PMI es una organizacion fundada en 1969.

Los estandares del PMI para la direccién de proyectos, programas, y portafolios
son los mas reconocidos en la profesion, el modelo para la direccidon de proyectos

en el gobierno y en los negocios. (PMI, 2015)

3.2. DIRECCION DE PROYECTOS

El desarrollo de la direccién profesional de proyectos como una profesion o
disciplina recibié el impulso inicial de dos industrias principalmente: la industria
militar-aeroespacial y la industria de arquitectura-ingenieria-construccion. Hoy en
dia, los modernos conceptos de la direccion de proyectos se emplean
ampliamente en todo tipo de industria, negocio, empresa e institucion

gubernamental en todo el mundo. (Chamoun, 2002)
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La direccion de proyectos se enfoca en la aplicacibn de conocimientos,
herramientas habilidades, y técnicas a las actividades de un proyecto para
satisfacer los requisitos del proyecto. La direccion de proyectos se logra por medio
de la aplicacion e integracion adecuada de los 47 procesos dentro de los 5 grupos
de procesos de direccion de proyectos: inicio, planificacidn, ejecucion, seguimiento
y control, y cierre. El gerente del proyecto es la persona responsable de alcanzar
los objetivos del proyecto. (PMI PMBOK 5th, 2013)

Actualmente en el mundo se encuentran varias metodologias estandarizadas de
gestidbn de proyectos entre las que se encuentran PRINCE2, PMI, IPMA, ITIL,
entre otros. Cada una aplicable de acuerdo al area de influencia de la organizacion

que la respalda y en algunos casos de la posicidn geografica.

Dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos (PMI PMBOK 5th,
2013):

¢ Identificar requisitos.

e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados en la planificacion y la ejecucion del proyecto.

e Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesandos.

e Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y generar
los entregables del mismo.

e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras

el alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto, los recursos y los riesgos.
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3.3. PMO (PROJECT MANAGEMENT OFFICE)

3.3.1. Definicion. En afios recientes, muchas organizaciones han establecido
PMO’s. (Hobbs & Aubry, 2010); Segun la literatura se indica que la primera PMO
inicio siendo popular en 1994 y el numero de estas ha venido aumentando desde

entonces.

Una oficina de direccion de proyectos es una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas
facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las
responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el mismo suministro de
funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la
propia direccion de uno o mas proyectos. (PMI PMBOK 5th, 2013) Definicion con
la cual el autor basa su desarrollo de esta monografia, teniendo en cuenta que
actualmente en la organizacion no se cuenta con una estructura que se le pueda

adjudicar dicho rol.

La implementacién de una PMO esta basada en aspectos que son inherentes a su
entorno (Figura 2), y dependen del enfoque que se le quiera dar dentro de una
organizaciéon. De acuerdo con (Hobbs & Aubry, 2010) las PMO’s se pueden

encontrar de diferentes caracteristicas, considerando:
e Estructura.

e Roles asumidos.

e Valor percibido a sus labores.
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Figura 2. Modelo descriptivo PMO

Contexto Organizacional

Modelo Descriptive PMO

Caracteristicas Organizacionales Roles y Funciones PMO

O

Desempefo PMO (Percibido)

Fuente: (Hobbs & Aubry, 2010)

Contexto Organizacional: Una PMO no es una entidad aislada, la misma esta
embebida en la organizacion, por lo tanto estd embebida en el contexto
socioeconémico. Un entendimiento del contexto organizacional es la llave para

entender las PMO’s.

e Sector economico.

e Publico o privado.

e Tamafio organizacion.

e Numero de proyectos en la unidad organizacional donde la PMO esta
configurada.

e Porcentaje de recursos que reportan a la misma gerencia.

¢ Clientes de proyectos internos o externos.

¢ Nivel de madurez de la organizacion en gestion de proyectos.

e Cultura de sustentabilidad de la organizacion para la PMO.
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Tipos de proyectos en la PMO: Diferentes tipos de proyectos son manejados
diferentemente. Esto podria tener un impacto en los roles y la estrucutura de la
PMO.

¢ Alcance expresado en la cantidad de personas trabajando en el proyecto.

e Alcance en términos de duracion.

e Tipo de producto o servicio entregado.

e El criterio de desempefio primario de los proyectos de la PMO.

e La Inclusién de actividades adicionales después de la entrega con el alcance
del proyecto.

¢ Involucramiento en los contratos outsourcing.

Desempefio PMO: El desempeiio de la PMO puede ser conceptualizado y medido
en varias vias. Esto incluye mediciones globales de su valor o legitimidad, tan bien

como medicidn de contribuciones especificas al valor.

e Nombre usado en la PMO.

e Tiempo a implementar la PMO.

e Localizaciéon con la jerarquia de la organizacion.

¢ Relaciones con otras PMO de la misma organizacion.

e Staff de la PMO (NUumero de personas trabajando en los proyectos de la PMO,
experiencia del staff, perfil profesional del staff, presencia de analistas de
negocios dentro del staff.

e Edad de la PMO.

e Porcentaje de proyectos con el mandato de la PMO.

e Autoridad de decision de la PMO.

e Entre otros.
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Un modelo de una PMO o estructura de manejo de proyectos varia de una

organizacion a otra, dependiendo de la estructura, roles y legitimidad.

3.3.1.1. Otras definiciones®

Definicion 1: una oficina de proyectos es la que juega hoy en dia una posicion
estratégica como area de soporte dentro de una organizacion para dar
seguimiento a las actividades relacionadas con la administracion de proyectos.

(Revista Espacios, 2002)

Definicion 2: Grupo organizacional responsable de la coordinacion de la funcion

de gestion de proyectos a través de toda la organizacion. (IT Project Management)

Definicion 3: Es la oficina o departamento responsable de establecer, mantener y
fortalecer el proceso de administracion de proyectos, procedimientos y estandares.
Proporciona apoyo Yy certificacion para jefes de proyectos. (Diccionario Google,
2015)

Definicidon 4: Es un mecanismo utilizado para dirigir y gestionar proyectos en una
organizaciéon que permite apoyar y facilitar la obtencion de proyectos exitosos.
(Mullally, Mark E.)

Definicion 5: Es el vehiculo para alcanzar los objetivos de la estrategia ya
definida. (Campbell, 2011)

De acuerdo al estudio realizado por (Hobbs & Aubry, 2010) muchas

organizaciones dan una gran variedad de nombres a las PMO como se puede ver

® GONZALEZ Mariela, JOHONSTON Felicia: Tesis de Maestria, Disefio de una project
management office (PMO) para Methanex Chile Limited.
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en la Tabla 1 (Continuacién) y partir de estas desarrollando su alcance y enfoque
de gobernabilidad:
Tabla 1. Nombres dados a la PMO de acuerdo a (Hobbs & Aubry, 2010)

Nombre Porcentaje
Oficina de Gestién de Proyectos 59%
Nombre que contiene la palabra “Proyecto” 4%
Oficina de soporte de proyectos 7%
Oficina de Proyectos 2%
Oficina de administracién de programas 12%
Centro de excelencia 2%
Sin nombre 2%
Otros 12%
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3.3.2. Ciclo de vida de una PMO®

Figura 3. Ciclo de vida de una PMO
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® KARKUKLY Waffa, Managing The PMO Lifecycle — A Step-by-step Guide to PMO Set up, Built-
out, and sustainability.
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3.3.2.1. Identificar requerimientos de PMO: Trabajar con el equipo ejecutivo y el
gerente senior de la organizacion para establecer los objetivos de corto y largo
plazo. Cual es la vision de la PMO, cual es el presupuesto y definir cuales son los

parametros para el éxito.

3.3.2.2. Establecer el plan de trabajo de PMO: Basados en los requerimientos
del equipo ejecutivo y el gerente senior, asi como los objetivos definidos, acordar
un plan de documento de plan de trabajo el cual debera detallar como la PMO
serd establecida, el costo, los recursos y finalmente la ventana de tiempo para la

implementacion.

3.3.2.3. Ejecutar el plan de trabajo de PMO: Segun el plan de trabajo u hoja de
ruta, se establecen las funciones descritas en este plan. La PMO puede tener
tantas funciones como esta necesite dependiendo de las directrices de la
organizacién y sus restricciones. La implementacidon es una salida del plan

aprobado.

3.3.2.4. Operar el plan de trabajo de PMO: Esto es durante la fase que la PMO
establece todos los servicios de soporte que permiten el desarrollo y mejoramiento
continuo y el lazo de retroalimentacién que incorpora la organizacién en estas

mejoras.

3.3.2.5. Configuracion: Define el objetivo de la organizacibn para la
implementacion de una PMO resultando en un apropiado programa que describe

las actividades y pasos requeridos para implementar una PMO.
3.3.2.6. Construcciéon: Establece un plan de ejecucion implementando las

actividades del programa aprobado incluyendo la implementacion de funciones de

liderazgo para echar a andar la PMO.
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3.3.2.7. Sostenibilidad; Establece todos los servicios de soporte que permiten un
ciclo de mejoramiento continuo para madurar la practica y el incremento del

desemperio de la PMO.

3.3.3. Beneficios. La PMO integra los datos y la informacion de los proyectos
estratégicos corporativos y evalla hasta qué punto se cumplen los objetivos
estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el vinculo natural entre los
portafolios, programas y proyectos de la organizacion y los sistemas de medida
corporativos. (PMI PMBOK 5th, 2013)

Brinda apoyo a los directores del proyecto gestionando recursos compartidos a
través de todos los proyectos dirigidos por la PMO; identificando y desarrollando
una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccién de proyectos;
entrenando, orientando, capacitando y supervisando; monitoreando el
cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la
direccidbn de proyectos; coordinando la comunicacion entre proyectos. (PMi
PMBOK 5th, 2013)

De acuerdo a lo indicado por (Gonzalez & Johonston, 2007) existen otra serie de
beneficios los cuales son de gran interés en el momento de implementar un
modelo organizacional para el manejo de proyectos en una empresa del sector de

hidrocarburos, entre los que se encuentran:

¢ Introducir mejoras en el gobierno corporativo, facilitando la toma de decisiones
organizando los proyectos en un portafolio priorizado.

e Optimizar la estructura organizacional, definiendo asignaciones de recursos,
roles y responsabilidades en forma clara y balanceada.

e Mejoras en la medicidén y seguimiento de proyectos, proveyendo herramientas
adecuadas para definir metas comunes y evaluar de forma objetiva el
desempeiio y beneficios como cada proyecto aporta a la empresa.
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Para el autor de este trabajo, el beneficio més claro y el cual resume muchas de
los puntos de vista encontrados en la literatura, es que se cuenta con una entidad
con conocimiento, estructurada y definida que aporta para alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion a través de la buena ejecucion de proyectos.

3.3.4. Tipos de PMO. En la literatura aparecen varios modelos de oficinas de
direccién o gestion de proyectos (PMO) a continuacion se resume el punto de vista

de varios autores:

3.3.4.1. Otros autores: La literatura sugiere que no todas las PMO’s son creadas
igual en términos de sus tipos o funciones. Los términos en algunas
organizaciones son usados intercambiados para referirse a las actividades que la
PMO ejecuta. Algunas organizaciones solo enfocan su PMO en base al tipo de
funciones, mientras que otras son mas maduras con mas funciones avanzadas de

proyectos y portafolios.

(Letavec, 2006) Sugiere los siguientes tipos o roles:

e Consultiva

e Gerencia del Conocimiento

e Conformidad

(Ligth and Berg, 2000) Sugiere los siguientes tipos o roles:
¢ Repositorio de Informacion.

e Entrenamiento.

e Gerenciamiento.

(Kerzner, 2004) Define los tres tipos de PMO de la siguiente manera:
e Funcional.
e Grupo de clientes.

e Corporativa
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3.3.4.2. PMI. De acuerdo a lo definido por (PMI PMBOK 5th, 2013) se tienen tres
tipos de estructuras para la direccién de proyectos definidos asi:

e Apoyo: Estas PMO desempefian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas capacitacion, acceso a la
informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve
como un repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control
reducido.

e Control: Estas PMO proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes
medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcién de marcos o
metodologias de direccion de proyectos a través de plantillas, formularios y
herramientas especificos, o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO
ejerce un grado de control moderado.

e Directiva: Esta PMO ejerce el control de los proyectos asumiendo la propia

direccién de los mismos. Estas PMQO’s ejercen un grado de control elevado.

3.3.5. Funciones. Dependiendo del enfoque que se le designe a la PMO, esta
tendra diferentes funciones a su cargo. Las funciones seran derivadas de las
responsabilidades definidas a partir del desarrollo o gestion que apoye; es decir si

la PMO esta basada en proyectos, programas o portafolios.

A continuacion se presenta un breve resumen del nivel de aplicabilidad de una

PMO en la organizacion:
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Figura 4. Tipos de PMO segun su enfoque.

Portafalios

Gerenciamiento de
Programas

Gerenciamiento de Proyectos

Tabla 2. Funciones de PMO segun su enfoque

FUNCIONES DE PMO SEGUN SU ENFOQUE

PMO enfocada en Gerenciamiento de Portafolios:

* Trasladar la estrategia de negocio en el gerenciamiento de iniciativas
(Programas y Proyectos) organizados en portafolios.

* Gerenciamiento y ejecucion por el seguimiento al portafolio de las iniciativas
(gerencia de recursos, dolar, racionalizacion del capital).

*Regular o revisar a cual de los beneficios o resultados de las iniciativas estan
revisadas para entender su impacto en la realizacion de la estrategia del

negocio.

PMO enfocada en Gerenciamiento de Programas:

* Creacion y gerenciamiento de entregables de programas claves incluyendo
casos de negocio y documentos de la linea base.

* |dentificar, gerenciar y direccionar dependencias entre proyectos en términos
de actividades, entregables, riesgos, temas y recursos.

* Beneficios de programas, seguimiento y ejecucion.

PMO enfocada en Gerenciamiento de Proyectos:

* Ejecucién y entrega de hitos y entregables de proyectos planeados.
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* Gerenciamiento de cronogramas, presupuestos, temas, riesgos y
requerimientos de cambios de proyectos.
* Escalizacién de topicos de proyectos, requerimientos de cambios y riesgos

donde sea necesario.

Si bien las funciones de las PMO dependen de muchos factores internos y
externos, el nivel donde se implemente y del &rea donde se construye la PMO, a

continuacion se listan algunas funciones caracteristicas generales:

¢ Reportar el estado del proyecto a un nivel gerencial superior.

e Desarrollar e implementar una metodologia estandar para el manejo de
proyectos.

e Monitorear y controlar el desempefio del proyecto.

¢ Desarrollar competencias del personal, incluyendo el entrenamiento.

¢ Implementar y operar un sistema de informacion de proyecto.

e Suministrar recomendaciones a niveles gerenciales superiores.

e Coordinacion entre proyectos.

e Desarrollar y mantener marcadores e indicadores.

¢ Promover la gestion de proyectos con la organizacion.

e Monitorear y controlar el desempefio de la PMO.

e Participar en la planeacion estratégica.

e Manejar uno o mas portafolios.

¢ Identificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos.

e Manejar los archivos de documentacion de proyectos.

e Manejar uno 0 mas programas.

e Conducir auditorias de proyectos.

e Suministrar una interface adecuada entre la gerencia y el cliente.

e Suministrar un conjunto de herramientas para la implementacion de gestion de
proyectos.
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e Ejecutar tareas especializadas para gerentes de proyecto.

e Asignar recursos en los proyectos.

e Conducir revisiones post proyecto.

e Implementar y administrar base de datos de lecciones aprendidas.

e Implementar y administrar base de datos de riesgos.

e Manejar beneficios.

e Proveer redes de contacto.

e Reclutar, seleccionar, evaluar y determinar salarios de los gerentes de

proyectos.

3.4. MODELO DE MADUREZ EN PROYECTOS

Un modelo de madurez consiste en un proceso que marca el estado de
experiencia de una organizacion en la gerencia de proyectos. Estos modelos han
venido siendo implementados con mayor auge desde la década del 90 y tienen
como objetivo permitirle a una organizacion conocer su nivel de avance a lo largo
de una estructura definida. La implementacibn de estos modelos sirve para
identificar, implementar y organizar las capacidades criticas de un ente para la

gestion de proyectos.

Uno de los beneficios de utilizar un modelo de madurez en proyectos, es evaluar
las capacidades de la organizacion en la administracion de proyectos y la
posibilidad de reforzar las areas en donde se identifiquen debilidades en la

ejecucion del alcance, cronograma, y calidad.

Existen diferentes estandares en la administracion de proyectos, los cuales se han
considerado como las condiciones minimas que una organizacion debe tener para

demostrar que esta efectuando las mejores practicas en términos de procesos, las
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cuales le permitan alcanzar la excelencia en la forma como gestiona sus proyectos
en términos de efectividad y alineacion con la estrategia general de la

organizacion. (Kerzner, 2005)

Una organizacion madura es aquella que cuenta con una amplia habilidad para
organizar y administrar sus procesos, tiene roles y responsabilidades claramente
definidos, logra generar un alto grado de satisfaccion a sus clientes y es capaz de
llevar a cabo proyectos de alta calidad. El término madurez en gestion de
proyectos, hace referencia al grado de efectividad y capacidad para lograr éxitos
consecutivos en la administracion de proyectos, facilitando asi alcanzar los

objetivos estratégicos de la organizacion (Kerzner, 2005)

A continuaciéon en la Figura 4 se presenta un comparativo de algunos de los

modelos de madurez disponibles.

Figura 5. Comparativo de modelos de madurez’

Criterios OPM3 PMMM (Harold Kerzner) o (PM)2 Maturity by P2M P3M3
KPM3 Project Category
Model (MPCM!
Nacionalidad EEUU EEUU EEUU Brasil Japén UK
Versionamiento/No. Versiones Si3 Sil2 Si No No Sil3
Afio Ultima version 2013 2005 2002 2005 2003 2010
Certificaciones Si No No No PMS-Project Si
management
specialist
PMR- Project
management
registered
PMA- Praject
management
architect
Niveles de madurez 1.  Estandarizado 1. Lenguaje comn 1. Etapa AD-HOC 1. Inicial- 1. Entradas 1. Proceso de
2. Medido 2. Procesos comunes 2.Etapa de Embrionariaoc AD 2. Gerencia conocimiento
3. Controlade 3. Metodologia Unica planificacién HoC de proyectos 2. Proceso
4. Mejora continua 4. Evaluacion 3. Etapa de 2. Conocido 3. Gestionde  repetible
comparativa administrado 3. Definidos o Programas 3. Proceso
5. Mejoramiento 4. Etapa integrada normalizados 4. Segmentos  definido
continuo 5. Etapa de 4. Administrado dela 4. Proceso
sostenimiento 5. Optimizado Gerencia de gestionado
proyectos 5. Proceso de
optimizacion
Areas(Proyecto, Programa, Proyecto, Programa y Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto y Proyecto,
Portafolio) Portafolio Programa Programa y
Portafolio
" CASTELLANOS Tatiana, DELGADO Julian, GALLEGO Juan, Andlisis comparativo entre los

modelos de madurez reconocidos en la gestion de proyectos, 2014
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El conocimiento del grado de madurez en la que se encuentra una organizacion es

importante porque permite identificar:

Donde estéa posicionada la organizacion.
Hacia donde se proyecta.

Como alcanzar el objetivo.

Una organizacion alcanza el nivel de madurez cuando su proceso es:

Consistente con la manera como el trabajo se ejecuta: definido, documentado y
mejora continua.

Apoyado visiblemente por la gerencia y otras areas.

Controlado para asegurar procesos.

Uso adecuado de auditorias y controles.

Uso disciplinado de la tecnologia.

Alineamiento estratégico.

Compromiso con los procedimientos de gerencia de proyectos.
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4. METODOLOGIA DE TRABAJO

Para la implementacion de un modelo organizacion para el manejo de proyectos
en una empresa del sector de hidrocarburos, se ha considerado estructurar bajo
los conceptos y alcance de una PMO pero aterrizada al tamafio, ubicacion
geografica y grado de gobernabilidad de la unidad de facilidades de superficie
dentro de la compafiia; para ello se ha considerado trabajar sobre el ciclo de vida
de implementacion de una PMO definido por (Karkukly, 2012). A partir de este
punto, el modelo organizacional sera considerado una PMO con las limitantes
indicadas anteriormente, por tal razén cuando se mencione este término debera

asociarse con el modelo a plantear.

Figura 6. Pasos implementacion PMO (Karkukly, 2012)

> Configuracion >> Construccion >> Sustentabilidad>

Para la implementacion de una PMO en la organizacion se deberan considerar los

siguientes pasos, los cuales lleven a cumplir cada uno de los objetivos especificos

y general.

a. ldentificar patrocinador.

Para la implementacién de la PMO en la organizacion era indispensable tener el
apoyo de un gerente que tuviera voz a nivel superior de la gerencia, razon por la
cual se elige al actual lider de facilidades de superficie para que sea la persona
gue impulse la idea a nivel corporativo. Esta persona cuenta con la experiencia
suficiente en manejo de proyectos y conocimiento estricto de la metodologia del
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PMI la cual también estd de acuerdo que debe ser implementada para obtener

mejores resultados.

b. Realizar identificacion de necesidades.

Se debe disefiar un método de evaluacion sencillo y de facil entendimiento al
encuestado, el cual debera ser distribuido en el publico objetivo para la
retroalimentacion. Para esta tarea se define trabajar con un “focus group” en la

unidad actual de facilidades de superficie (Ingenieria, Procura, Construccion y

QA/QC)

Un “focus group” consiste en reunir un grupo multifuncional cuyo objetivo comun
es encontrar las vulnerabilidades del proceso de gestion de proyectos actual

dentro de facilidades de superficie y proponer un plan de mejoramiento.®

Dentro de la identificacibn de necesidades se debera incluir temas no solo
relacionado con el manejo actual de gestion de proyectos, sino también se

deberan evaluar el estado actual de nivel de maduracion de la unidad de negocio.

c. Definir parametro de campo de accién.

El modelo a implementar debera ser considerado para una unidad organizacional
pequefia, con nivel de gobernabilidad limitada y la cual tendra campo de accién a
nivel interno de la unidad de negocio con constante interaccién con clientes de

otras unidades de negocio dentro de la organizacion.

d. Definir plan de trabajo.
Para el trabajo se ha definido trabajar con un marco general de 5 afios, en los
cuales el primer afo se debera estructurar y definir las bases para la

implementacion total de la PMO en la organizacion.

® GONZALEZ Mariela, JOHONSTON Felicia: Tesis de Maestria, Disefio de una project
management office (PMO) para Methanex Chile Limited.
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En el plan de trabajo se debera enmarcar las funciones que se quieren sean
atendidas por el modelo de la PMO para la organizacion, se deberan definir la
metodologia a seguir, el organigrama sugerido, los roles y responsabilidades de
los integrantes de personal clave, los documentos a estandarizar, las herramientas

a ser masificadas, los hitos futuros y plan proyectado de capacitacion.

e. Sugerir indices de gestion y seguimiento.

Basado en el levantamiento de la informacion y pardmetros de implementacion de
la PMO, se deberan indicar indices recomendados para realizar el seguimiento a
las etapas de la construccion de la PMO asi como a la etapa de sustentabilidad de

la misma.
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5. DIAGNOSTICO DEL MANEJO DE PROYECTOS EN LA ORGANIZACION

El diagnostico del modelo de gerencia de proyectos del area de facilidades de
superficie en la empresa del sector de hidrocarburos, se desarroll6 a través de un
cuestionario preliminar al personal involucrado en desarrollo y ejecucion de

proyectos donde se mapeaban los siguientes factores:

Estandar para el manejo de proyectos.

Roles y funciones.

Desarrollo y entrenamiento.

Cultura organizacional.

Posteriormente se realiz6 un segundo cuestionario donde se identificaron las
oportunidades de mejora y las probables soluciones, priorizando los items para
tener un plan mas estructurado y finalmente incorporacion de las soluciones en el

informe de implementacion.

5.1. DISENO DE LA INVESTIGACION

Basados en los niveles de investigacion disponibles (exploratoria-temas no
conocidos, descriptiva-caracterizacion y explicativa-causas) y los requerimientos
para la deteccibn de necesidades y definicibn de un modelo de gestiébn de
proyectos, se optar por considerar el nivel de investigacion descriptiva y explicativa

para el desarrollo de este trabajo de grado.

5.1.1. Levantamiento de la informacion. La informacidén que se requeria obtener
debia ser directamente del personal involucrado en la ejecucion de los proyectos
del area de facilidades de superficie, todo esto ya que era retroalimentacién de
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primera mano de los que ejecutaban los procedimientos. Esta informacion sirvid
para realizar la evaluacion del manejo gerencial de los proyectos y a la vez un
analisis interno del manejo del personal, la informacién, los procesos Yy
procedimientos. Lo anterior con el fin de identificar niveles de conocimiento,
tendencias, y percepciones de la poblacién evaluada por medio de un solo

muestreo.

En el desarrollo de este trabajo se consultaron fuentes primarias de informacion en
la definicion del ciclo de vida de los proyectos, fases y grupos de interés en los
mismos; asi como también en la conceptualizacion de los tipos de estructuras de
la organizacion, areas de conocimiento de la administracion de proyectos y
modelos de madurez. Adicionalmente en la elaboracion de este trabajo se
utilizaron algunas de fuentes secundarias en la recoleccion de datos tales como

presentaciones e informaciones de seguimiento.

La investigacion documental consistio en la revision de publicaciones del PMI,
libros, articulos y revistas. Se utilizaron las facilidades de Internet de entidades
reconocidas para explorar los diferentes sitios de consulta (Paginas web), para de
esta manera obtener informacion actualizada sobre el tema en estudio. Los datos
obtenidos se clasificaron de acuerdo a su naturaleza y contenido, y se utilizaron
técnicas de analisis y sintesis documental para la realizacibn de este proyecto

especial de grado.

La investigacion de campo consistio en entrevistas y cuestionarios con enfoque
adecuadas a las areas de administracion de proyectos a evaluar, tales como:
metodologia, herramientas, competencias y madurez de la organizacién.” Se
aplicaron cuestionarios a los cuatro (4) lideres de proyecto, cinco lideres de

disciplina, dos (2) controladores de proyecto, dos (2) lideres de subsecciones, dos

"GONZALEZ Mariela, JOHONSTON Felicia: Tesis de Maestria, Disefio de una project management
office (PMO) para Methanex Chile Limited.
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(2) personas de apoyo en ejecucion, cinco (5) supervisores y personal de apoyo
en construccion que conforman la poblacién en estudio; estas personas tienen
alguna injerencia en alguna las areas de conocimiento en gestion de proyectos

dentro de la organizacion.

5.1.2. Disefio de cuestionario. El cuestionario contiene preguntas relacionadas
con los ambitos de la gestion de proyectos utilizandose la Escala Likert para su
valoracion. Cada una de las preguntas presenta una afirmacion el tema a ser
evaluado, siendo solicitada su respuesta segun las siguientes opciones:

e Totalmente en desacuerdo.

e En desacuerdo.

¢ Nide acuerdo ni en desacuerdo.

e De acuerdo.

e Totalmente de acuerdo.

Las preguntas que conforman el cuestionario preliminar de diez (10) preguntas y
uno complementario de veinticinco (25) preguntas. Se ha disefiado para un
estimando un tiempo de respuesta promedio para diligenciar el formulario, de
cinco (5) a diez (10) minutos.

El cuestionario preliminar fue implementado para definir la viabilidad de este
proyecto en general. Va enfocado solamente en consultar la sensacién de grupo

gue ejecuta los proyectos actualmente.

El cuestionario de profundizacién fue estructurado para cubrir las siguientes
areas”:
¢ Metodologia estandarizada de proyectos.

¢ Rolesy funciones.

® GONZALEZ Mariela, JOHONSTON Felicia: Tesis de Maestria, Disefio de una project
management office (PMO) para Methanex Chile Limited.
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e Desarrollo de habilidades.

e Métricas desempefio de proyectos.

e Cultura organizacional.

A continuacioén se presentan los cuestionarios desarrollados.

5.1.2.1. Cuestionario preliminar

Tabla 3. Preguntas cuestionario preliminar

La organizacion requiere un modelo de gestién de proyectos

mas estructurado

Se han presentado problemas en los proyectos que hubiesen

podido ser evitados con metodologias y/o procedimientos

Durante el desarrollo de proyectos se enfatiza mas en el
resultado final que en el seguimiento de metodologias y/o

procesos

En la ejecucion de proyecto se usan algunas técnicas o

metodologias para gestionar proyectos

En la unidad de facilidades se trabaja como una PMO?

¢ Los proyectos ejecutados en la unidad son controlados en

todo el ciclo del proyecto

Algunos de los proyectos ejecutados han tenido problemas
de cumplimiento en tiempo

Algunos de los proyectos ejecutados han tenido problemas

de cumplimiento del presupuesto

¢ Se tienen documentadas las lecciones aprendidas de

proyectos anteriores?

10

¢ Los proyectos cuentan con métodos o métricas de

evaluacion?
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5.1.2.2. Cuestionario profundizacion

Tabla 4. Preguntas cuestionario profundizacion

1 | La organizacién reconoce la necesidad de gestién de proyectos
Existe una metodologia Unica de gestion de proyectos, conocida y efectivamente
? utilizada.
3 | Se necesita implementar un modelo de gestién de proyectos (PMO).
4 | Se utiliza software o herramientas que facilitan la gestion de proyectos.
5 | Su gerente/coordinador conoce los principios de la gestidén de proyectos.
Los lideres de proyecto demuestran tener conocimiento adecuado para ejecutar su
° rol.
La necesidad de la gestidn de proyectos es reconocida en todos los niveles
’ gerenciales, incluyendo la gerencia ejecutiva.
8 | Existe una carrera especifica para gerente de proyectos en la organizacion.
Existe en la organizacion un programa de adiestramiento en gestion de proyectos
° accesible a todos los colaboradores.
10 | Ha recibido adiestramiento en gestidn de proyectos.
11 | Existe un proceso formal de control de cambios, siendo utilizado y respetado.
Existen criterios formales y bien definidos para la seleccién de los proyectos a ser
- desarrollados.
13 | Para todos los proyectos es construida una estructura desglosada de trabajo (EDT)
La gerencia de riesgos en la unidad de facilidades es soportada por procesos para
H identificacion, cualificacion y cuantificacidn de riesgos.
En la unidad de facilidades se preparan planes de comunicacién antes de realizar un
o proyecto.
16 | Al final de cada proyecto las lecciones aprendidas son discutidas y documentadas.
Los lideres de proyecto poseen plena autonomia en la conduccidn de sus proyectos,
Y incluyendo equipo, recursos materiales, etc.
18 Los proyectos de su area son medidos, controlados y comparados con los demas

proyectos de la gerencia a la que pertenece.
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Los proyectos de su area son medidos, controlados y comparados con otros proyectos
19
de otras areas en la organizacion u otras compafiias del sector.

20 | Se hacen auditorias a la ejecucion de proyectos.

21 | Los lideres de proyecto participan en la definicién de alcance.

22 | Se requiere una estructura de manejo de proyecto como una PMO.

23 | Los recursos se suministran en el momento adecuado.

24 | Se conoce la estructura definida para el manejo de proyectos.

25 | Se le da un gran valor a las recomendaciones dadas por la estructura de proyectos.

5.1.3. Método de aplicacion. La recoleccion de la informacion se realizd por
medio de encuestas que fueron aplicadas personalmente y/o via email, debido a
gue algunas personas se encontraban en campo por su area de trabajo en el

desarrollo de los proyectos.

5.1.4. Plan de muestreo. El objetivo de este trabajo es obtener informacion sobre
las caracteristicas o parametros de una poblacién. Una poblacion es el conjunto
de todos los elementos que comparten algln grupo de caracteristicas comunes y

que forman un universo para el propésito del problema de investigacion.

Para la presente investigacion se determind con anterioridad que se realizaria un
censo, puesto que la poblacién objeto de estudio es pequefia, aproximadamente
de 15 personas. El objeto de esta decision se sustenta en el interés del autor de
vincular a todo el personal a la investigacion, para obtener informacién relevante y
real. Sin embargo solo se aplicé el instrumento al personal que tuviera al menos
12 meses de antigledad con en la unidad organizacional, como minimo, en el
desarrollo de los proyectos de facilidades, con el fin de asegurar su conocimiento

sobre los aspectos a evaluar.
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5.2. PRESENTACION DE RESULTADOS

Después de visualizar la tendencia de las respuestas en el estudio realizado, se
puede observar un comportamiento no homogéneo, lo cual indica que la
percepcion del grupo objetivo sobre temas de proyectos esta diversificada.
Adicionalmente se puede observar que se tienen apreciaciones que pueden
demostrar que existen problemas en los procesos o fases de la ejecucion de

proyectos actual.

Grafica 1.Andlisis general preguntas autoevaluacién

Histograma de Respuestas

12

10

o]

0 “hh MIRTRTHIER HIII

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

m Totalmente Desacuerdo Ni de acuerdo De acuerdo  m Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

A continuacion se realizara un analisis tema por tema basado en las respuestas y

comportamiento obtenidos de las preguntas relacionadas.

5.2.1. Metodologia estandarizada de proyectos. Se puede observar una alta
puntuacion (93% De acuerdo / Totalmente de acuerdo) de comentarios positivos

sobre esta pregunta; lo que indica la importancia y el gran impacto que tiene la
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ejecucion de proyectos en la organizacion y en la unidad de facilidades de

superficie.

Esta percepcion es importante pues visualiza un interés de parte de las personas

involucradas en ejecucion de proyectos de mejorar sus procesos internos.

Gréfica 2.Analisis de resultados pregunta 1

La organizacion reconoce la necesidad de gestion de
proyectos

0% 0%

7%

60%

= Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

En la pregunta 2, se puede observar que a pesar de tener un conocimiento que
rige a los proyectos en la actualidad (27% - De acuerdo), se tiene un vacio que se
debe llenar con respecto al manejo y socializacion de las metodologias asumidas

por la organizacion.

Este resultado propone una oportunidad de mejora en el conocimiento de la

metodologia.
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Grafica 3.Andlisis de resultados pregunta 2.

Existe una metodologia tnica de gestion de proyectos,
conociday efectivamente utilizada.

0% 0%

27%

= Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

En la pregunta sobre implementar un modelo o estructura de manejo de proyectos,
se aprecia una alta aceptacion (94%-De acuerdo/Totalmente de acuerdo), lo que
indica como se mencion6 con anterioridad la disposicién a realizar una mejora a

los procesos internos de ejecucion

Grafica 4.Andlisis de resultados pregunta 3
Se necesita implementar un modelo de gestion de

proyectos (PMOQ).
0% 6%

67%

m Totalmente m Desacuerdo m Ni de acuerdo = De acuerdo =m Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

En los resultados mostrados para la cuarta pregunta sobre la utilizacion de

herramientas, se muestra un alto nivel de percepcion (83% - De
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acuerdo/Totalmente de acuerdo); lo que indica que las herramientas utilizadas
actualmente han sido apoyo para la ejecucion de proyecto y se tiene una buena
respuesta sobre las mismas. En el caso de las herramientas utilizadas son MS-

Project, 4Project, MS-Excel.

Gréfica 5.Analisis de resultado pregunta 4.
Se utiliza software o herramientas que facilitan la gestion
de proyectos.
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53%
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Los resultados obtenidos posteriores al cuestionario muestran un punto de mejora
sobre la forma como se definen los proyectos a ejecutar; se debe poner especial
atencion pues en este hay un porcentaje medio de desconocimiento de este

proceso (53%-Totalmente desacuerdo/desacuerdo/ni desacuerdo ni de acuerdo).
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Gréfica 6.Andlisis de resultado pregunta 5.

Existen criterios formales y bien definidos para la
seleccion de los proyectos a ser desarrollados.
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47%
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Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

En las respuestas relacionadas sobre si se desarrollaba una estructura
desglosada de trabajo en los proyectos, se obtuvo un porcentaje bajo (33% -De
acuerdo/totalmente de acuerdo); esto puede indicar una oportunidad de mejora
sobre los temas de oficializacion, documentacion y formalidad de los proyectos
gue debe enfocarse especial atencion. Debe ser claro para el grupo ejecutor de
proyectos los criterios con mayor nivel de influencia en la decisidon ya sean los

financieros y técnicos o los que acompafian un objetivo estratégico.

Grafica 7.Anédlisis de resultado pregunta 6.

Para todos los proyectos es construida una estructura
desglozada de trabajo (EDT)

33%
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Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo
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En la unidad de facilidades, ente encargado del desarrollo de proyectos se puede
evidenciar una debilidad en la oficializacion de procesos claves en la gestion de
proyectos, lo cual podria estar afectando la eficiencia de los mismos. En la
presenta pregunta sobre manejos de cambio, se evidencia una aplicacion media
de este procedimiento (54%-De acuerdo/Totalmente de acuerdo). Se debera
evaluar realizar las respectiva socializaciones y entrenamientos del caso a todo
nivel de ejecucion para aprovechas las herramientas que nos ofrecen las
metodologias y evitar afectaciones tales como hechos cumplidos que degradan el

desempeiio de un proyecto.

Gréfica 8.Analisis de resultados pregunta 7.

Existe un proceso formal de control de cambios, siendo
utilizado y respetado.

13% %

33% 47%
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Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

En los resultados obtenidos sobre la oficializacion y documentacion de lecciones
aprendidas en los proyectos, se ve una leve aplicacion de este proceso (47% - De
acuerdo/Totalmente de acuerdo), lo cual refleja uno de los posibles problemas que
esta teniendo la organizacion sobre re-trabajos y repeticion de errores de
actividades pasadas.

Este item de proceso es uno que se debe prestar atencion pues podrias ayudar a

optimizar el desempefio de futuros proyectos.
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Gréfica 9.Andlisis de resultados pregunta 8.

Al final de cada proyecto las lecciones aprendidas son
discutidas y documentadas.
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5.2.2. Roles y funciones. Observando los resultados derivados de la presunta 9
sobre la percepcion de su lider de unidad sobre el conocimiento de principios de
gestién de proyectos, se obtuvo una respuesta positiva en un alto grado (73%-De
acuerdo/Totalmente de acuerdo), lo que es un buen punto de partida pues los

integrantes puede sentir un apoyo u orientacion en la figura de lider.

Gréfica 10.Analisis de resultados pregunta 9.

Su gerente/coordinador conoce los principios de la
gestion de proyectos.
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60%
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La percepcién luego de ver los resultados de la pregunta 10 relacionada con el
conocimiento o background de los lideres de proyecto, es que se tiene una
oportunidad de mejora con respecto a las fortalezas de esos lideres actuales y va
relacionado con el mejoramiento en cuanto a capacitacion en sus habilidades en
gerencia de proyecto, donde podria entrar a apoyar una estructura de gestion o
PMO.

Se hace evidente fortalecer la unidad organizacién en este proceso.

Gréfica 11.Andlisis de resultados pregunta 10.

Los lideres de proyecto demuestran tener conocimiento
adecuado para ejecutar su rol.
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47%

40%
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La mayoria de las respuestas fueron neutras, esto indica la percepcion del grupo
de proyectos no se ve reflejada la importancia su gestion de administracion de
proyectos en todos los niveles gerenciales de la organizacion. Para ello se marca
como una oportunidad de mejora; esto indica que el trabajo de concientizacion de
la gerencia de unidad en relacidbn a la importancia de la administracion de
proyectos aun no esta completo, siendo éste un punto de atencién para la

empresa.
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Grafica 12.Anélisis de resultados pregunta 11.

La necesidad de la gestion de proyectos es reconocida en
todos los niveles gerenciales, incluyendo la gerencia
ejecutiva.

m Totalmente m Desacuerdo m Ni de acuerdo = De acuerdo m Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

5.2.3. Desarrollo de habilidades. En la evaluacion de esta variable las opiniones
de los encuestados se encuentran divididas con una tendencia a un resultado

negativo (67%-Desacuerdo/Ni desacuerdo ni de acuerdo).

Esto denota que aun existe personal que ejerce la funcién de lider de proyecto que

siente no tener un plan de carrera definida dentro de la unidad u organizacion.

Grafica 13.Anélisis de resultados pregunta 12.

Existe una carrera especifica para gerente de proyectos en la
organizacion.

= Totalmente = Desacuerdo = Nide acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo
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En la evaluacion se encuentra un resultado con tendencia neutra (53%- Ni
desacuerdo ni de acuerdo) con un muy bajo nivel de percepcion (34% - De
acuerdo/Totalmente de acuerdo) que se tiene un accesible a todos los niveles de

ejecucion de proyectos dentro de la unidad.

Es decir, que efectivamente muy bajo porcentaje del personal de proyectos siente
gue conoce los medios de entrenamiento a los cuales puede acogerse, mas no

significa que no tenga acceso como se ve en el analisis de la préxima pregunta.

Gréfica 14.Anadlisis de resultados pregunta 13.

Existe en la organizacion un programa de adiestramiento en
gestion de proyectos accesible a todos los colaboradores.

13%

27%

53%

Totalmente Desacuerdo Ni de acuerdo De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

Al igual que en la evaluacion de unos items atrds, las opiniones de los
encuestados se encuentran divididas con una tendencia a un resultado positivo
(60%- De acuerdo/Totalmente de acuerdo) con un bajo nivel pero existente de
percepcion (40% - Desacuerdo/Ni de acuerdo ni desacuerdo) que en algun

momento haya recibido un entrenamiento en gestion de proyectos.

Esto puede indicar que se tiene personal dentro del grupo de ejecucion que al
tener menos de dos afos, no tiene acceso a los cursos internos o que algunos de
ellos poseen una modalidad de contrato que no les permite acceder a todos los

beneficios de la compafia (Contratados por medio de terceros). Este detalle
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debera ser revisado con mayor profundidad para obtener mejor beneficio del
personal de apoyo.

Grafica 15.Anédlisis de resultados pregunta 14.

Ha recibido adiestramiento en gestion de proyectos.

13%
47%

33%

7%

Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

5.2.4. Métricas de desempefio de proyectos. El porcentaje de respuestas
positivas (66% - De acuerdo/Totalmente de acuerdo) muestra la apreciacion de
que existe una metodologia Unica para la administracion de los proyectos en la
unidad y que de alguna u otra forma se estd marcando un desempefio de los
proyectos. Si bien el resultado de respuestas neutras es bajo, eso indica que hay
una oportunidad de mejora para ser mas efectivos y aprovechar la cultura y
procesos funcionales que tienen buena respuesta actualmente ya que podria
intuirse la percepcion de muchos de una metodologia aun débil, sin estandares
consolidados y respetados, y sin procedimientos conocidos por todos; esto
ocasiona la pérdida de dinero, tiempo y esfuerzo en temas rutinarios de gestién de
proyectos durante el desarrollo de los mismos.
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Gréfica 16.Andlisis de resultados pregunta 15.

Los proyectos de su drea son medidos, controladosy
comparados con los demds proyectos de la gerencia a la que
pertenece.

)

53%

= Totalmente = Desacuerdo = Nide acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

El comportamiento de este resultado es muy similar al de la pregunta anterior, lo

gue indica una confirmaciéon de las observaciones de la pregunta anterior.

Gréfica 17.Analisis de resultados pregunta 16.

Los proyectos de su drea son medidos, controladosy
comparados con otros proyectos de otras dreas en la
organizacion u otras compaiiias del sector.

= Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

El alto porcentaje de respuestas negativas y neutras indican la no realizacion de

seguimiento por parte de auditorios ya sean internas o externas; esto genera una
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oportunidad de mejora que puede servir para evaluar el desempefio en ejecucion y

cierre de proyectos.

Gréfica 18.Analisis de resultados pregunta 17.

Se hacen auditorias a la ejecucion de proyectos.
0%
13%

47%

40%

Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

5.2.5. Cultura organizacional. Los resultados obtenidos de esta pregunta
muestra un con tendencia negativa/neutral (77% - Desacuerdo/Ni de acuerdo ni en
desacuerdo), lo cual puede indicar que no se han definidos procesos ni
procedimientos que apoyen la gestiéon de riesgos de los proyectos en la unidad de

facilidades de superficie.

Esto se debe a que no hay personas entrenadas en gerencia de riesgo ni las
herramientas necesarias para hacer esa gestion; lo cual no permite la previsién de
eventos adversos a los objetivos del proyecto ni la mitigacion de su impacto en
caso de ocurrencia; siendo probablemente afectado el cumplimiento de los

objetivos en cuanto a calidad, alcance, tiempo y costo.
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Gréfica 19.Andlisis de resultados pregunta 18.

La gerencia de riesgos en |la unidad de facilidades es
soportada por procesos para identificacion, cualificacion y
cuatificacion de riesgos.

= Totalmente = Desacuerdo = Nide acuerdo De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

Los resultados obtenidos para esta pregunta se observan dispersos, lo que podria
dar a entender que no se tiene estandarizado este procedimiento, o que
simplemente no se implementar con el rigor del estandar e incluso que no
socializa a todos los niveles de ejecucion y no se tiene claro a todos los niveles.
Esta debe ser una practica embebida en el ADN de ejecucion desde el punto de

vista organizacional.

Gréfica 20.Analisis de resultados pregunta 19.

En Ia unidad de facilidades se prepraran planes de
comunicacion antes de realizar un proyecto.

= Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo
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Los resultados obtenidos para la pregunta 20 muestran un comportamiento que va
mas hacia condiciones negativas (Solo 27% -De acuerdo); estoy puede ser
entendible si se tiene en cuenta que la mayoria de los casos los gerentes son
asignados una vez el proyecto ya esta definido e incluso en algunas ocasiones
con retraso de acuerdo a las fechas planteadas por comités superiores a la unidad

de facilidades de superficie.

Gréfica 21.Analisis de resultados pregunta 20.

Los lideres de proyecto participan en la definicion de
alcance.

33% 27%

40%

Totalmente = Desacuerdo = Nide acuerdo = De acuerdo m Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

Los resultados a la pregunta de seguimiento de proyectos, muestra una alta
aceptacion con los procedimientos de seguimiento y control de los proyectos que
se ejecutan, es importante resaltar que se manejan herramientas tipo radar para
comparar los proyectos internamente y obtener un panorama general del grupo de
facilidades en la ejecucion. Esta tendencia concuerda con los resultados obtenidos

de la pregunta 15.
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Grafica 22.Anédlisis de resultados pregunta 21.

Se hace seguimiento a SPI/CPI en los proyectos.

20%

60%

m Totalmente m Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo m Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

Los resultados de la pregunta 22, sobre asignacion a tiempo de recursos, muestra
un comportamiento medio (60% De acuerdo/Totalmente de acuerdo), la diferencia
encontrada esta basada en la disponibilidad de recursos, pues si bien se cuenta
con ellos, no estdn 100% al proyecto ya que algunos de ellos son recursos
compartidos. Esta es una buena oportunidad de mejora para comenzar a
implementar Cadena Critica en la organizacién ya que por la estructura lograda
siempre se tendra la condicion de recursos compartidos los cuales pueden afectar

la ejecucién de multiproyectos.

Grafica 23.Anédlisis de resultados pregunta 22.

Los recursos se suministran en el momento adecuado.

40%

= Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo
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En los resultados obtenidos en la pregunta 23, sobre el conocimiento de la
estructura de proyectos, se encuentran deficiencia que irian relacionadas con la
ausencia de roles y responsabilidades definidas, asi como un organigrama

socializado a todos los niveles.

Grafica 24.Anédlisis de resultados pregunta 23.

Se conoce la estructura definida para el manejo de
proyectos.

13%

34% 0%

Totalmente = Desacuerdo = Nide acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

Las observaciones que se pueden obtener de los resultados de la pregunta 24,
estan relacionado sobre el peso que puede tener una decision del grupo de
proyectos, lo cual se ve reflejado que es aceptable y se requiere profundizar en
fortalecer el apoyo gerencia fuera de la unidad organizacional. Si bien muchas
decisiones o recomendaciones salen del grupo de proyectos, hay otras que
necesariamente deben ser escaladas a otro nivel organizacional pues puede
impactar un objetivo estratégico que podria ser definido con riesgo asumido como

aceptable.
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Grafica 25.Anédlisis de resultados pregunta 24.

Se le da un gran valor a las recomendaciones dadas por la
estructura de proyectos.

)|/

= Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

En los resultados se puede ver una opinion diversa entre los entrevistados, lo cual
muestra que no es percibida con claridad autonomia de los lideres de proyectos
en la conduccién de sus proyectos. Esto debido a actualmente el suministro de

recursos depende de un ente externo en el cual no se tiene control directo.

Grafica 26.Analisis de resultados pregunta 25.

Los lideres de proyecto poseen plena autonomia en Ia
conduccion de sus proyectos, incluyendo equipo, recursos
materiales, etc.

= Totalmente = Desacuerdo = Ni de acuerdo = De acuerdo = Totalmente
Desacuerdo Ni desacuerdo de acuerdo

A continuacién se presenta la tabla de valoracién para nivel de madurez de la

organizacion basado en OPM3.
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Tabla 5. Rangos e indicadores de valoracién para el grado de madurez

OPM3®
Valor Porcentual Grado de Madurez Organizacional en Gestion de
Proyectos
0-17% Muy Baja
18-33% Baja
34-50% Intermedia Baja
51-66% Intermedia Alta
67-83% Alta
84-100% Muy Alta

Fuente: basado en el manual OPM3®

Basado en los intervalos definidos en la tabla 5, se presenta un analisis grafico

con el fin de visualizar las tendencias de los diferentes factores de analisis. En la

grafica de radar (Gréfica 28) se puede ver la tendencia de los factores que en su

mayoria tienen una calificacién baja el cual puede ser cruzado con la Gréafica 29,

donde se puede visualizar a nivel de porcentajes.

Grafica 27. Distribucion grado de madurez unidad facilidades de superficie

Distribucion Grado Madurez Facilidades Superficie

Muy Alta

Alta

Muy Baja
10

Baja

T~ s 0

Intermedia Baja

Intermedia Alta
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Gréfica 28.Andlisis de resultados percepcién nivel de madurez

Distribucion Grado Madurez Facilidades Superficie

= Muy Baja = Baja = Intermedia Baja

Intermedia Alta m Alta = Muy Alta

La gréfica 29, la cual muestra un resumen del estado actual promedio en cada uno
de los factores, permite visualizar el potencial de optimizacion y crecimiento los
casi a todos los factores; este objetivo podria ser cubierto en gran medida con el
modelo organizacional de la estructura de manejo de proyectos que plantea este
proyecto.

Gréfica 29. Comportamiento promedio factores vs nivel de madurez

Comportamiento promedio factores nivel
madurez

Cultura
Organizacional;
A45%
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5.3. RESUMEN DE RESULTADOS

A pesar que se tienen procedimientos para la ejecucion de proyectos, no son
suficientes para poder solucionar las falencias que se han presentado, se
requiere definicibn de una metodologia estandarizada con implementacion de

los procesos de esta.

No existe una cultura de manejo de control de cambios, aunque se tiene una

aplicacion incipiente, esta debe ser reforzada.

Se evidencia la falta de una estructura definida de manejo de proyectos que
pueda impulsar las soluciones a las oportunidades de mejora con el fin de
crecer en el nivel de madurez de gestion de proyectos.

Los temas relacionados con seguimiento y control se han venido trabajando
satisfactoriamente, sin embargo hay oportunidades de llevarlo a un nivel méas

exigente que mejore el desempefio de los proyectos.

Se disponen de herramientas de software para la ejecucién de proyectos, sin
embargo hace falta una mayor utilizacion de herramientas de soporte tales

como formatos estandarizados.

Los lideres de proyectos aunque manejan los temas de gerencia de proyectos,
se encuentran percepciones de mejorar su conocimiento en habilidades

técnicas y blandas.

No existen algunos roles dentro de la organizacion, por lo tanto se tienen vacios

en el ciclo de vida del proyecto.
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La falta de un sistema riguroso de aseguramiento de calidad afiade problemas

de fallas a los proyectos.

No son suficientes los estandares definidos y aplicados para el manejo de los
proyectos de facilidades de superficie, en cuanto a metodologias, herramientas,
manuales de funciones y procedimientos, dirigidas a planes de gestién de
riesgos, el control y seguimiento, la evaluacién de desempefo del personal,
etc., es una causa para generar ineficiencia y variabilidad en cada una de las

etapas de desarrollo de dichos proyectos.

Se evidencia un deficiente manejo de identificacion, célculo, gestidbn y manejo

de riesgos en los proyectos.

Se tiene una iniciativa interesante en tener implementados procedimientos
recomendados con la metodologia estandar del PMI debido a que la transicién
o procedimientos sugeridos a implementar seran complemento de esta hasta un

cubrimiento total.

Hacen falta mecanismos de evaluacion de desempefio del personal asi como

desarrollo profesional para cada uno de los perfiles de ejecucién de proyectos.

Se evidencia una falta de definicion y socializacion de algunos items de
importancia en los procesos, entre ellos roles y funciones, estructura, criterios,

entre otros.
Es una ventaja el hecho que se esté haciendo un seguimiento comparativo

interno y externo de los proyectos, ya que demuestra un hito importante para la
cultura organizacional en el desarrollo de la metodologia.
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Se debe mantener las mediciones periddicas del desarrollo de los proyectos,

mediante la definicion e implementacion de indicadores claves de desempefio.

Se requiere una mayor disciplina en la identificacion, documentacién y revision

de lecciones aprendidas.

Se deben dar mayores herramientas a todo nivel para los lideres de proyecto

con el fin de mejorar su desempefio.

Mantener una disposicién al interior de facilidades de superficie que permita la

introduccién de las buenas préacticas en la gestion de proyectos.

Es una desventaja no poder contar con el lider de proyecto desde el inicio del
mismo para que participe de las definiciones de todos los requisitos del
proyecto en la etapa de planeacion, esto es vital para el éxito del proyecto ya
que el lider como responsable y cabeza del proyecto es quien debe tener claras

las estrategias a desarrollar para el alcance de los objetivos trazados.

Existe conocimiento en relacion al concepto de oficina de proyectos, sin
embargo, quienes manifiestan tener el conocimiento tienen una idea muy
fundamentada en el concepto. Asi mismo, es una fortaleza contar con la
disposicion del personal para la implementacién de un modelo PMO al interior
de facilidades de superficie para el desarrollo de los proyectos internos y

externos.

Es una ventaja que la organizacion reconozca la importancia de gestion de
proyectos, pues da un espaldarazo a cualquier idea de desarrollo alrededor de

este tema.
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6. MODELO DE GESTION DE PROYECTOS PLANTEADO

Una oficina de gestion de proyectos puede variar dependiendo del tamafio, el nivel
de gobernabilidad y objetivos del area donde se va a implementar (Hobbs & Aubry,
2010).

Para el modelo considerado para la unidad de facilidades de superficie, se
considera implementar un modelo que considere el tamafio de la unidad el cual es

considerado pequefio por el nimero de personas en proyectos.

6.1. MISION

Implantar y estandarizar la metodologia de gestion de proyectos del PMI en el
area de facilidades de superficie, dando soporte a las areas de funcionales de la
organizacion en la ejecucion de proyectos de inversion (CAPEX) y mantenimiento
(OPEX) alineados con la estrategia organizacional.

Ser el ente de apoyo técnico, aseguramiento y optimizacion de la ejecucion de
proyectos en la empresa del sector de hidrocarburos por medio de la unidad de
facilidades de superficie.

6.2. VISION

Tener en el afio 2020 ser un ente con nivel de madurez alta, capaz de asegurar
los procesos de gestion de proyectos basado en la metodologia PMI, buscando

permanente la excelencia y rentabilidad.
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Ser el ente de referencia para extrapolar los procesos implementados a nivel de

facilidades de superficie a otras unidades organizacionales.

6.3. VALORES

El modelo de la gestion de proyectos planteado debera considerar dentro de su
ADN el compromiso con el logro de la calidad y satisfaccion del cliente asi como
sentido de pertenencia y responsabilidad en sus acciones. La perseverancia en la
ejecucion de actividades enfocado a mejores resultados. Trabajo en equipo para
garantizar que tanto el éxito como las dificultades sean compartidos para
minimizar las debilidades personales y asi generar el mejoramiento continuo de

todos.

6.4. OBJETIVOS

Asegurar la estandarizacion de las herramientas, procedimientos y buenas

practicas de la gestion de proyectos.

Gestidn de recursos para apoyo a proyectos.

Gestionar los programas de capacitacibn que aseguren la apropiaciéon de los
conceptos y herramientas de gestidn de proyectos en el personal a todo nivel de la

unidad.

Desarrollar una cultura de gerencia de proyectos al interior unidad de facilidades

de superficie.

Brindar soporte continuo a lideres durante el ciclo de vida de sus proyectos.
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Soporte en identificacién, cuantificacion, monitoreo y manejo de los riesgos que se

generen en el desarrollo de los diferentes proyectos.

Ejercer seguimiento y control mediante revisiones, procesos de auditoria y

evaluaciones.

Gestionar directamente proyectos de facilidades de superficie.

6.5. GOBIERNO DE LA ESTRUCTURA DE MANEJO DE PROYECTOS

6.5.1. Procesos. Un proceso es un conjunto de acciones y actividades,
relacionadas entre si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio
definido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y
técnicas que se pueden aplicar y por las salidas que se obtienen. (PMI PMBOK
5th, 2013)

Actualmente la estructura ya ejecuta algunos procesos dentro de las areas del
conocimiento definidos por el PMI, algunos de ellos con oportunidades de mejora
identificadas en el cuestionario de evaluacion. Los procesos que se manejan pero

gue requieren mejoras aparecen identificados (recuadro rojo) en la Figura 7.

Como accién a las oportunidades de mejora e implementaciéon de los procesos
gue se consideran faltantes en la ejecucion actual, se ha definido el uso de
formatos y plantillas que cubran o garanticen por medio de la metodologia

estandar la implementacion de estos procesos.

78



Figura 7. Grupo de procesos segun PMI

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
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Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)

79




A continuacion en las siguientes figuras, se presentan las descripciones generales
de cada uno de los grupos de proceso en las diferentes areas del conocimiento
segun PMI, las cuales seran acogidas por el modelo planteado por medio de
documentacion estandar optando las herramientas y platillas presentadas en el

Suite Tools and Templates de www.pmi.org

Figura 8. Descripcion general de la gestion de la integracidén de proyectos

Descripciim General de la Gestidm
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.1 Plzn para |z direccign de
proyecta
.2 Prondstico del cromogramsa

A Cambios validades

5 Informacicn de desempefio
del trabajo

5 Factores ambientales de |=
EMpress

.1 Activos de bos procesos de la
organizacicn

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
2 Técnicas analiticas
.3 Bstema de informacidn para
a direcciin de proyecios
.4 Reuniones

3 Salidas

.1 Salicitudes de cambio

.2 Informes de desempefao de
trabajo

.3 Actuslizaciones al plan pars

a direcciin del proyecio

A Actusliraciones a los

documenios del proyecto

— .3 Factores ambientales de |a

P a3

M A

4 2 Desarrollar el Flan para
1a Direccidn del Proyecto

1 Entradas
.1 Acta de constitucidn del

proyecto
.2 Salidas de otros procesos

Empresa
A Bctivos de bos procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Técnicas de facilitacidn

3 Galidas
.1 Plzn para la direccion de
proyecio
kS A

4. B Rsalizar el Control
Integrado de Cambios

.1 Eniradss

.1 Plan para la direccion de
proyecto
Informes de desempefo de
trabajo
Solicitudes de cambio
Factores ambientales de |z
EMpresa
.5 Activos de los procesos de la
organizacicn

Pa =

.2 Herramientas y Tacnicas
1 Juicio de expertos
.2 Reuniones
.3 Herramientzs de control de
cambios

A Salidas

.1 Salicitudes de cambio
aprohadas

.2 Registro de cambics

.3 Actuslizaciones al plan pars
a direccidn del proyecio

A Actuzlraciones a los
documentos del proyecto

Mo "y

Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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4.3 Dirigir y Gastionar
el Trabajo del Proyecto
1 Entradas
.1 Plzn pzra |a direccion de
proyecto
.2 Solicihedes de cambia
aprobadas
.3 Factores ambientales de |a
Empresa

A Activos de los procescs de |s
organizacion

2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Sistema de nformacion parz
|z direccidn de proyectos
3 RAeuniones

3 Galidas

.1 Entregshles

.2 Datos de dezempefo de
trabajo

.3 Soficitudes de cambio

A Actualizaciones al plan para
|z direccidn del proyecta

b Actualizaciones a los

documentos del proyecto

M vy

4.8 Cerrar al
Proyecto o Fase

.1 Entradss
.1 Plan para = direccign del
proyecto
.2 Entregables aceptados
.3 Activos de los procesos de la
organizacicn

.2 Herramientas y Técnicas
1 Juicio de expertos
.2 Técnicas analiticas
.3 Reunsones

3 Salidas
.1 Transferencia del producto,
sarvicio o resultado final
.2 Actuzlzaciones a los activas
de los procesos de |=

arganizacion




Descripeifn General de la Gestiin

del Alcance del Proyecto

8.1 Planificar

la Gestifm dal Alcance

.1 Entradas

-1 Pllan pars L= direccian
ded proyecto

2 Acta de constitucicn
ded proyecto

3 Factores ambientales
delz Emgre-sa

A Activos de los procesos
de [z onganizacion

-2 Herramientzs y Tecnicas
1 Jucio de expertos
2 Reunianes

3 5alidas
.1 Plan de gestion del slcance
2 Pilan de gestion de los

Tequisibas
Iy

5.4 Crear la EDT /WEBS

.1 Entradas
.1 Plan de gestiin ded alcance
.2 Enuncisdo del alcance
ded proyecto
.3 Documentacion de requisitos
A Factores ambientales
de la empresa
5 Activos de los procesos
de la organizacadn

.2 Herramientzs y Tecnicas
.1 Descompascion
.2 Juicio de experbos

3 Ealidas
.1 Linea base del alcance
.2 Actualizaciones a los

— .1 Entradas

\ documentos del proyecto

5.2 Becopilar
Requisitos

1 Eniradas

1 Plan de gestion del alcance

2 Plan de gestion de bas requisios

3 Plan de gestion de los
interesados

A Acts de constitucion
del proyectn

I H.e;lllslru de interesados

3 Herramiemtas y Tecnicas

1 Enirevistas

2 Grupos foceles

3 Talleres faciltados

4 Técnicas grupales

de creatrdsd

5 Técnicas grupales de mma
de decisiones
Cuestionarios y ENCUBSLEs
Obeservaciones
Prototipos
Estudins comparativos
Diagramas de contexio
Analtsis de documendos

Comlkmn

3 Salidas
1 Documentacidn de requisios
2 Mawiz de trazabilidad de
\ requisins J

5.5 Validar al Alcance

1 Plan pars la direccian
del proyecta
3 Documentaciin de requisios
3 Matriz de trazabilidad de
requisitos
A Entregables verficados
5 Datos de desempefo ded irabajo

3 Herramientas y Técnicas
1 Inspeccadn
3 Técnicas gnapales de tama
de decisiones

3 Sabdas
1 Entregahbles aceptados
7 Saoliciedes de cambia
3 |nformacion de desempefio
ded trabajo
A Actualizaciones 2 los
documentos del proyecio J

Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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Figura 9. Descripcion general de la gestion de alcance del proyecto.

5.5 Definir ol Alcance

.1 Emtradse
.1 Plan de gestian del zlcance
2 Acta de constitecion
del proyecio
3 Documentzcion de requisiios
A Activos de los procesos
de la organizacian

.2 Herramientas y Tecnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Analisis del producta
.3 Generacion de alternativas
A Talleres facilitados

.3 Balidas
.1 Enunciado del alcance
del proyecio
.2 Actualizaciones alos
documentos del proyecto

5.6 Contralar al Alcanca

1 Entradas
.1 Plan para la direccidn
del proyectn
.2 Documentacion de requisios
.3 Matriz de trazabilidad de
requisios
A4 Datos de desempeho
del trabajo
5 Actwos de kos procesos
de |3 onganizacion

2 Herramientas y Técnicas
.1 Andlisis de variacidn

3 Salidas

1 Informacsan de desempefo
del trabajo

2 Sphicitudes de cambio

3 Actualizaciones 2l plan para
ta direccian del proyecta

A Actuslirzaciones 3 los
documentos del proyecto

& Actusliraciones a los activas de
o= procesas de |a ur-;.snlza:iﬁnj

p.




Figura 10. Descripcién general de la gestion del tiempo del proyecto.
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Figura 11. Descripcion general de la gestion de los costos del proyecto

Deascripeiin Genseral da la Gestidn

da los Costos del Proyecto

.1 Plamificar la
Gestiim de los Costos

1 Entradas
.1 Plan para la dirzccidn del
proyecho
.2 Acta de constiucian del
— proyecho
.3 Factores amisantsles de |a
EMpEsa
A Actiwos de los procesos de la
ofganEzaciin

2 Hemamientas y Técnicas
.1 Juicio de= exparins
.2 Tacnicas analiticas
.3 Reunmnzs

3 Sahdas
.1 Plan de gestiin de bos costos

y

7.4 Comixolar los Costos

.1 Entradzs

1 Plan para la direccidn dal
proyecio

7 Requisitos de financiamiento
del proyects

3 Datos de desempafio del
trabajo

A Bctivos de bos procesos de
L= organizacicn

2 Herramientas y Técnicas
1 Eastidn del valor ganado
2 Prondsticos
3 Indice de dessmpenn del

trabajo por complatar (TCP|
A Revimiones del desampeno
5 Software de gestian de
royectos

E Angliss de resareas

3 Galidss

A Informacian de desempedio
del trabajm

2 Prondsticos de cosios

3 Solicitudes de cambio

A Achealfzaciones al plan para
la direccidn del proyecto

5 Acteslzsciones g ks
documentos del proyecio

£ Actuslraciones a los activos
de los procesos de ks

anganizaciin

\ A

7.8 Batimar los Cosbos

1 Entradas
.1 Plan de gestidn da kos costos
.2 Plan de gestion da ks

recursos humanos

- .3 Linea base del alcance

A Cronograma ded proyecto

.5 Registro de rizsgas

B Factores ambientales de la
EMIEss

.7 Actros de los procesos de la
organzaciin

2 Heramientas y Técnicas
.1 Juiciio de experios
.2 Estimacion aniloga
.3 Estimacion parametrica
A Estimacion ascendents
.5 Estima:caon por tres walores
B Anzlisis da resenas
.7 Costo de |2 Calidad
B Softwars de gestion da

P 105
q .ﬁnm;ﬁs da ofertas de

wwged:-res
A0 Tacnicas grupales de toma
de decisnnes

3 Salidas
1 Estmacian de costos de las
actividades
2 Base de las estimaciones
3 Actualizacion=s a s

— activikades

documentos del proyecio
.

Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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T.5 Deatarminas
&l Presupuesto

. Entradas
.1 Plan de gestiin da los costos
.2 Linea base del alcance
.3 Estimacion de costos de las

A Base da las estimacionas

.5 Cranograma del proyecio

‘B Calendarios de recursos

.7 Registro de riasgos

8 Acuerdos

8 Activos de los procesos de la
OIganzacian

2 Herramientas y Tecnicas
1 Agregacion de Costos
2 Analsis da resemvas
3 Juicio de experios
4 Relacion=s histoncas
5 Conciliacion dal imite de
financiamiento

3 5alidas
1 Linea base de cosios
2 Requisitos de financiamienta
dal proyecio
3 Actualizaciones a s
documentos dal proyecio

. A




Figura 12. Descripcion general de la gestion de la calidad del proyecto

Descripcitn General de la Gestion

de la Calidad del Proyecto

8.1 Planificar la Gestién

de la Calidad

.1 Entradas

.1 Plan para la diraccidn
del proyacto

.2 Registro da intarasados

.3 Registro de riesgos

A Documentacian de requisitos

A Factores ambientales de la
pmprasa

& Activos de los procesos da la
prganizacion

2 Herramiantas y Técnicas
.1 Analisis costo-beneficio
.2 Costo de la calidad
.3 Siete harramientas bisicas
de calidad
A4 Estudios comparativos
5 Disefio da axperimantos
S Muestreo estadistico
.1 Otras herramientas de
planificacidn de calidad
B Reuniones
.3 Salidas
.1 Plan da gestidn de |a calidad
.2 Plan da mejoras del proceso
.3 Méfricas de Calidad
4 Listas de varificacion de calidad
A Actualizacionss a los
documentos del proyecto

8.2 Realizarel
Aseguramiento de Calidad

.1 Entradas
1 Plan de gestion de la calidad
2 Plan de majoras del procaso
.3 Métricas de Cahdad
4 Medidas de control de calidad
5 Documentos del proyaecto

2 Herramigntas y Técnicas
.1 Herramigntas de gestion
y¥ control de la calidad.
2 Auditorias da calidad
23 Andlisis de procesos

.3 Salidas

.1 Solicitudas de cambio

2 Actualizaciones al plan para
la diraccion del proyecto

3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

4 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la

organizacion
™ v,

Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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8.3 Controlar la Calidad

1 Entradas

1 Plan para la direccidn del
proyecto

.2 Métricas de calidad

.3 Listas de verificacion de calidad

A Datos de desampefio del frabajo

.5 Solicitudes de cambio
aprobadas

.6 Entragablas

.7 Documentos del proyecto

B Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Siete herramientas bdsicas
de calidad.
.2 Muestrao estadistico
2 nspaccidn
.4 Revisidn de solicitudes da
cambio aprobadas

.3 Salidas

1 Medidas de control de calidad

.2 Cambios validados

.3 Entragables verificados

A4 Informacién de desempeiio
del trabajo

.5 Solicitudes de cambio

6 Actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto

.7 Actualizaciones a los
documentos del proyacto

.B Actualizaciones a los activos
de los procesos de la

\_ organizacidn




Figura 13. Descripcion general de la gestion de recursos humanos del
proyecto

Deseripoin General de la Gastiin
de los Recursos Hnmanos del Proyecho

#.1 Planificer In Gestiin .8 Adguirir sl Equipo £.3 Desarrollar el
de los Becursos Humanos del Proyecto Equipo dal Proyecto
1 Emtfsdss 1 Enmifsdss 1 Entredss
-1 Plan para ks direccisn del .1 Plan de gestin de los -1 Plan de gestién de los
proy=cto recursos homanos recursos homanos
.2 Reculsos requelidas pars las .2 Farioles ambismales de la 2 Adignsciones de personal al
L actvidedes — emplesa - ploy=cio
.3 Foctoles ombismtales de la 3 Bctivos de los procesos d= la 3 Calendafios de l=culsos
em plesa ofgeniracidn
A Activos de los plocesos d= la .2 HeiTomiertees y T&cnicas
ofganizacian 2 HelTomiemns y Técnicas .1 Habildsdes imelp=Tsonales
1 Asignacian Frevia 3 Capacitacicn
2 HelTamiemins y Técnicas 3 Megoriacian 3 Actiwdades de desarallo del
.1 Organigfam as y desclipoiones 3 Adquisician espifitu de equips
de cargos 4 Equipos Vinuales A Reglas basicas
2 Crescion de refaciones de 5 Andlisis d= decisiones 5 Coubicacidn
trabajo muliclit=Tio B Rzconocimiento y
3 Teolia ofganizacional [ECOm pEnsas
A Juicio de =xpenos 3 Ealidas .7 HefTamientas pefa la
5 Reuniones .1 Asignaciones de pefsonal evaluacion del personal
al ployects
A3 Ealidas 2 Calendafios de reculsos 3 Ealidas
.1 Plan de gestion de los 3 Actwalizaciones al plan para .1 Evaluacionss del desempeno
reculsos humanos la difeccign del proye=cto del equipa
A L A 2 Actuslizaciones a los factoles
ambientales de |a emplesa
M
9.4 Dirigir ol Equipo
del Proyecto
.1 Enifadas
|| .1 Plen d= gestion &= los

Teculsns homanos

3 Asignaciones de pefsonal al
ploy=cin

3 Ewnluaciones del d=sem pefio
el equipn

A Registio de incidemtes

5 Informes d= desemipeiio de
tabajo

B Activos de los procesos de la
ofganizacion

2 HeMamizmns y Técmices
.1 Dbsermcion y convelsacidn
2 Ewnlunciones del d=sem pefio
del ployecta
3 Bestion d= conflictos
A Habilidsdes imerpersonales

3 Eslidas

.1 Bobcitedes de cam’bio

.2 Actwalzaciones al plan pafa la
direcoion ded proyecto

22 Artuslizaciones & los
docmmentos del ploy=cto

A Actmslzaciones & los factones
embientales 4= s emplese

5 Actwelzaciones & los activos
&= los plocesas de la
ofganizacion

., A
Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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Figura 14. Descripcién general de la gestion de las comunicaciones del
proyecto

Descripcién General de la Gestion
de las Comunicaciones del Proyecto

10.1 Planificar la Gestion 10.2 Gestionar las 10.3 Controlar las
de las Comunicaciones Comunicaciones Comunicaciones
.1 Entradas .1 Entradas .1 Entradas
.1 Plan para la diraccién del .1 Plan de gastiin de las .1 Plan para la diraccion del
proyecto comunicaciones proyecto
.2 Registro de interasados .2 Informas de desempefio del .2 Comunicaciones del proyacto
| .3 Factoras ambientales de la L— trabajo L .3 Registro de incidentas
empresa .3 Factores ambientales da la 4 Datos de desempefio del
A Activos de los procesos de la Emprasa trabajo
organizacidn A4 Activos da los procesos da la 5 Activos de los procesos de la
organizacion organizacion
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Anélisis de raquisitos da 2 Herramiantas y Técnicas .2 Herramientas y Técnicas
comunicacion .1 Tacnologia de la comunicacidn 1 Sistemas da gastiin de la
.2 Tecnologia de la 2 Modelos de comunicacion informacidn
comumnicacion 3 Métodos de comunicacion .2 Juicio de expartos
23 Modalos da comunicacion 4 Sistamas de gestidn da la .3 Reunionas
4 Métodos de comunicacidn informacion
.5 Reunionas 5 Informas de desempefio 3 Salidas
1 Informacitn de desampedio
3 Salidas 2 Salidas del trabajo
.1 Plan de gestidn da las .1 Comunicacionas dal proyacto .2 Solicitudes de cambio
comunicaciones 2 Actualizaciones al plan para 2 Actualizaciones al plan para
.2 Actualizaciones a los la diraccidn dal proyecto la diraccion del proyecto
documentos del proyecto 3 Actualizaciones a los 4 Actualizaciones a los
" S documentos del proyecto documentos del proyecto
4 Actualizacionas a los activos 5 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la de los procesos da la
organizacion arganizacion
N AN J

Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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de los Rissgosdel Proyecto

fn General de 1a Gestifm

— y representacion de datos

11,1 Planificar 1a Gastién
da los B lasgos

.1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecin

.2 Acta de constitucidn del

2Cin

A Eil;?;mde interesados

A Factores ambeentales
de ks empresa

5 Activos de los procesos
de iz organizacion

2 Herramientas y Tecnicas
.1 Técnicas analiicas
22 Juicia de experios
A Reunsones

3 Salidas
\ .1 Plan de gestidn de los nes;u_:‘

11.4 Realizar el Anflisis
Coantitat ivo da Biesgos

.1 Emradas

.1 Plan de gestin de los riesgos
22 Plan de gestidn de los cosios
A3 Plan de gestion del cronograms
A Reqgistro de riesgos
.5 Faciores ambientales

de ks Empresa
.6 Activos de los procesos

de |3 organizacidn

.2 Herramientss y Técnicas
.1 Técnicas de recopilacion

.2 Técnicas de analiss cuantitate
de riesgos y de modekada
.3 Juicio de expertos

3 Salidas
.1 Achealizaciones a los
docsmentos del proyecio

11.% Identificar los Riesgos

1 Entradas
.1 Plan de gestian de los riesgos
.2 Plan de gestidn de los costos
.3 Plan de gestion del cronograma
.4 Plan de gestion de |z calidad

1 .5 Plan de gestian de los

recursos humanos

B Linea hase del alcance

.7 Estimacidn de costos de las
actividades

B Estimacidn de [a duracion
de las actvidades

B Registro de interesados

10 Docusmentas del proyecio

11 Docusmentos de las
sdquisiciones

.12 Factores ambientales
de la empress

13 Activos de los procesos de la
onganizaciin

.2 Herramientas y Técnicas
.| Rewisones a ls documentscion
.2 Tecnicas de recopilacion
de informacion
.3 BAnifisE con lista de venficacidn
4 Anilisis de supuesins
.5 Técnicas de diagramacian
.6 Bnilisis FOD&
.7 Juicio de expertos

.3 Halidas

Figura 15. Descripciéon general de la gestion del riesgo del proyecto

11.5 Realizar ol Andlsis
Cualitative de Rissgos

A Entradas
1 Plan de gestion de bos nesgos
7 Linea base del alcance
3 Registro de riesgos
A Factores smbientales
de la empresa
5 Activos de los procesos
de la prganizscion

2 Herr=mientas y Técnicas

1 Evaluzcidn de probabifidad
& impacto de bos nesgos

‘¥ Mistriz de probabilidad e mpacto

3 Evaluzcian de la calidad de
los datos sobre riesgos

A Categorizacian de riesgos

5 Evaluzcidn de la urgencia
de los riesgos

& Juicio de expestos

3 Salidac
1 Actualizaciones a los

\ Aegistro de riesgos .

115 Planificarla Respuesta
a los Rissgos

.| Emiradas
.1 Plan de gestion de los riesgos
.2 Aegistro de riesgos

.2 Herramientss y Técnicas

.1 Estrztegias para riesgos
neqativgs 0 EMENETEE

.2 Estrategiss para resgos
positivos U oportunidades

.3 Estrateqgias de respuesta
& contingencias

A Juicio de expertos

3 Ounputs
.1 Actuzzlizaciones al plan para
|a direccion del proyecin
2 Actheslizaciones a los

\ documentos del proyeco )

11.8 Controlar los Riesgos

1 Entradas
.1 Plan para la direccidn
del proyecio
.2 Regustro de riesgos
.3 Datos de desempeho del trabajo
A Informes de desempehio
del trabajo

2 Hemamientas y Técnicas

.1 Reevaluacion de los riesgos

.2 Auditoriss de los niesgos

.3 Anilisis de variacidn
y e tendencias

A4 Medicion del des=mpefio
tEcnico

.5 Anilisis de reservas

.6 Reuniones

3 Salidas

.1 Informacidn de desempefio
del trabajo

.2 Soficitudes de cam b

.3 Acteslizaciones al plan para
& direccion del proyects

A Arhealieaciones a los
documentos del proyecio

\ documentos del proyecin

Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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Figura 16. Descripcion general de la gestion de las adquisiciones del

proyecto

Descripeidn General de la Gestifin
da las Adquisiciones dal Proyecto
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a5 actividades 1 Enuncizdos del trabajo ) -
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de l?' Empresa de Ia organizacion 3 dH:LFEI}:g::udeldesempeﬁu
4 gl:ll:rmsde o5 procesos 2 Herramientzs y Técnicss de las adquisicianes
E |3 Qrgamizzcion é 1II._'-_:lrlf'E_-rEHII::ia de IllerE_ljﬂE'E- 3 Inspecciones y auditorias
. L. -£ lecnicss de evaluscion 4 Informar el desempeno
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-1 Andiisiz de hacer o comprar 3 Estimsciones independiantes & Administracion de rechmaciones
.2 Juicio de experins A Juicio de experios 7 Sistema de gessan da reosiros
3 Investigacion de mercado B Publicidad ) d e
A Reuniones & Técnicas anslitices 2 Tglid
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4 ﬂlﬂ Eh“ . 3 Salidas del trabajo
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| ) 2 Acverdos 3 Actualizaci | pit
2 EnuncEdos del trabajo 3 Calendarios de recursos Ig diri:;?;;:?g:f;;:;ﬁm
relativa 3 sdquisiciones A Solicitudes de cambio 4 Aetsalizsciones a los
-3 Documenins da s sdquisicones 5 Actualizaciones &l plan para documentos del proyects
A Lriterios de seleccion k2 direccion del proyecto & Actualizaciones a los activos
de proveedores & Actualizaciones a bas " de los procesos de |3
& Decisiones de hacer o comprar \  documentos del prayecio o an'upa.: iAn
§ Solicitisdes da cambio N J
1 Actualizaciones 3 bos
\ documentos del prayecto ) 12 .4 Carrar
las Adquisiciones
.1 Entradas
.1 Plan para la direccidn
del proyecta

2 Documentos de ks adquisiciones

2 Herramiemntzs y Técniczs
.1 Buditarias de la sdquisicion
.2 Negociacion de adquisiciones
. Sistema de gestian de registros

A Salidas
.1 Adquisiciones cerradss
2 Actualizaciones 3 los activos de
los procesos de la onganizacicn
.y

Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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Figura 17.

Gestion de los interesados

Descripodén General de Ia Gestifn
de los Interesados del Proyecto

18.1 Identificar
alos Interesados

.1 Entradas
1 Acts de constitucion
dal proyecto
2 Documentos de las sdguisiciones
3 Factores ambientalas de

la empreza
4 Activos de loz procesos de
la organizacion

2 Herramientaz y Técnicas
1 Analisis de imteresados
2 Juicio da experios
3 PReunionzs

3 Seldas
1 Registro de interezados

S

.1 Entradas
1 Plan de gestion de los
interasados
2 Plan de gestion da las
ComuUnicECcionas

3 Registro de cambios
4 Actvos de los procesos de
la organizacion

2 Herramientas y Tecnicas
.1 Meétodos de comunicacian
2 Hahilidades interpersonales
3 Habilidades da gestion

3 Salides

.1 Registro de incidentes

2 Solicitudas de cambio

3 Actuelizaciones al plan para
la direccion dal proyecto

4 Actuslizacionas a los
documentos dal proyecto

5 Actushzaciones a los actvos de
los procesos de ls organizac: HH'I_J

M

Fuente: (PMI PMBOK 5th, 2013)
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15.2 Planificar 1a Gestién
delos Interesados
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18.4 Controlar la
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6.5.2. Funciones. A continuacion se listan las funciones que se definen para el

modelo de manejo de proyectos de este trabajo:

¢ Reportar el estado de proyectos a la gerencia superior.

e Soportar procesos dentro de ejecucion de proyectos (inicio, monitoreo, control,
ejecucion, cierre).

e Desarrollar e implementar la metodologia estandar PMI.

e Monitorear y controlar el desempefio de los proyectos.

e Implementar y operar un sistema de informacion para el manejo de proyectos.

e Transmitir a la empresa la cultura de proyectos.

e Coordinacion entre proyectos.

e Priorizar Proyectos.

e Manejar archivos de documentacion.

e Conducir auditorias a los proyectos.

e Hacer gestion del conocimiento.

e Servir de guia a jefes de proyectos.

e Asignar recursos a los proyectos.

¢ Implementar base de datos de lecciones aprendidas.

e Implementar base de datos de riesgos.

e Evaluar requerimientos de proyectos.

e Apoyar la certificacién en PMI de personal clave de la estructura (lideres).

e Desarrollar competencias de los miembros claves de la PMO.
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6.5.3. Estructura organizacional

Figura 18. Estructura Organizacién
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Figura 19. Estructura Manejo de Proyectos (PMO)
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6.5.4. Roles y Funciones. A continuacion se hace mencion a los roles y funciones
que se consideraron para el modelo de manejo de proyectos:

Lider PMO: Administrar la PMO a nivel de recursos, administrativo y técnico.

Lider Gestion: Liderar el grupo bajo su cargo, debera ser el enlace del lider de
PMO con los equipos transversales de la organizacion (RRHH, Compras y
Contratos, Perforacion, etc). Se espera que soporte las necesidades de desarrollo
de competencias, habilidades y certificaciones, apoyandolas con la ejecucion de
entrenamiento. También esta encargado de controlar los costos de los proyectos.

Soporte Calidad: Encargado de definir, gestionar e implementar todos los temas
relacionados con la calidad de la organizacion para alinearlos a las necesidades
de la organizacién. Se espera que verifique el estado de los proyectos en base a

evidencias objetivas efectuando aseguramiento de calidad y revisiones.

Soporte Documentacion: Velar que la informacion disponible en unidad para
consultas se encuentre actualizada y alineados a los estandares de calidad.

Seguimiento contratos y negocios: Se espera que administre la adquisicion de
bienes y servicios de forma tal que garantice su abastecimiento 6ptimo asi como el

cumplimiento de las leyes regionales y estrategias de la unidad y la organizacion.

Coordinador de Proyectos: Se espera que haga difusion de proyectos
asignados, siendo el interlocutor con el cliente, informando la evolucion del
proyecto y que vele por mantener y cumplir los objetivos en cuanto a fechas y

margenes.
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Seguimiento y control: Planificar, monitorear y controlar la ejecucion del proyecto
para después realizar seguimiento relacionado con la ejecucion de actividades de

los diversos proyectos.

Lider de Proyecto: Gestionar los proyectos a su cargo de acuerdo a los
estandares de gestién de proyectos definidos para la estructura. Es el duefio del

proyecto.

Lider de Ingenieria: Gestionar los recursos de ejecucion de ingenierias de
factibilidad, conceptuales, basicas y de detalles, ejecutar y brindar el soporte a
toda la unidad en temas relacionados con definiciones técnicas a través de su

grupo de apoyo o lideres de disciplina.

Lider de Construccién: Gestionar los recursos de ejecucién de proyectos en la
etapa constructiva, respondiendo por asignacion de recursos y administracion del

presupuesto de obra.

Lider de QA/QC: Gestionar los recursos de pre-alistamiento, alistamiento y
arranque de los proyectos en etapa constructiva, es el encargado de asegurar la

trazabilidad de para puesta en marcha de los sistemas o proyectos.

Profesionales Ingenieria: Ser aseguradores técnicos en la ejecucion de
ingenierias de factibilidad, conceptuales, basicas y de detalle, ejecutar y brindar el
soporte a toda la unidad en temas relacionados con definiciones técnicas a través

de su grupo de apoyo o lideres de disciplina.

Profesionales Construccion: Ser aseguradores técnicos en la ejecucion de obra.

Profesionales QA/Qc: Grupo de apoyo para desarrollo de pre-alistamiento,

alistamiento y arranque.
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6.5.5. Métricas. EI PMBOK hace una diferenciacion entre métrica y medicién. Una
métrica de calidad es una definicion operativa que describe un atributo del

producto o del proyecto. Una medicion es un valor real. (Vivas, 2010)

Actualmente la unidad no posee histéricos de analisis o KPI's base sobre los
cuales se pueda ejercer una referencia para definir valores estimados, por tal
razon se debera considerar iniciar un proceso de parametrizacion y seguimiento

iniciando con las siguientes mediciones para el primer afio de vida de la PMO:

Tabla 6. Identificacion criterios de medicion para el primer afio de vida de la
PMO

Criterio Objetivo
% Implementacion de formatos Yy | Cumplir con planeado
plantillas estandarizadas vs planeadas
# de no conformidades en auditoria de

proyecto

Retrasos en ejecucion de proyectos | Inferior al 10% del total definido en el
(SPI) alcance.

Desviaciones en costo (CPI) Inferior al 10% del definido en el

presupuesto base.
Cantidad de personal entrenado en | Todo las posiciones clave de

primer afio en nueva metodologia facilidades (Lideres)
Identificacion, gestion y manejo de | Todos los proyectos
riesgos
Identificacion, gestion y manejo de | Todos los proyectos
cambios

% capacitaciones ejecutadas vs | Cumplir lo programado
planeadas

# proyectos ejecutados por afio
Lecciones aprendidas Minimo 10 por proyecto
# entregables no conformes Ninguno

A partir del primer afio se debera revisar los criterios de medicion y seguimiento.
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7. PLAN DE TRABAJO PARA IMPLEMENTACION DE METODO DE
PROYECTOS

El proyecto considera las actividades para la instalaciébn progresiva de las
diferentes etapas necesarias para implementar el modelo de gestion de proyectos,

para lo cual se basa en las tres etapas del ciclo de vida que se muestran en la

Figura 18.

Figura 20. Resumen fases ciclo de vida PMO

Fasel Fasell

Configuracion | Construccion

Faselll
Sostenibilidad

Fuente: (Karkukly, 2012)

7.1. CONSIDERACIONES RESPECTO A LA IMPLEMENTACION

Para la implementacion se deberé considerar las siguientes sub actividades:
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Tabla 7. Resumen tareas implementacion

Actividad Duracion
Identificar soporte PMO 4 sem
Socializar propuesta a stakeholders 3 sem
Ajuste y definicion final del modelo 2 sem
Capacitar equipo base de de trabajo 8 sem
Definir entregables y prorizacion 4 sem
Realizar plan de comunicaciones 3 sem
Realizar procedimientos de cada proceso 12 sem
Desarrollar de formatos y plantillas 12 sem

Realizar plan de capacitacion de personal involucrado 8 sem

Definir proyecto piloto 1 sem

Hacer prueba piloto con un proyecto Ingenieria| 8 sem

Conceptual
Realizar evaluaciéon al modelo del proyecto aplicado 2 sem
Ajustar modelo 3 sem
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7.2. PLAN DE IMPLEMENTACION
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7.3. RECURSOS ESTIMADOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE PROYECTOS

Se estimaron los siguientes recursos en los que debe incurrirse para implementar
la estructura de gestion de proyectos. Corresponde a una primera estimacion, la
que debera actualizarse de acuerdo a los valores vigentes en la fecha real de

implementacion.

Tabla 8.Costo recursos estimados implementacion modelo gestion de

proyectos

Cargo Costo anual
Recurso humano existente USD 1,411,822.2
Recurso humano adicional USD 748,533.3
Infraestructura administrativa | USD 150,000.00

Consultor USD 70,000.00
Materiales USD 25,000.00
Software USD 70,000.00

Costo Total | USD 2,475,355.6
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8. CONCLUSIONES

La unidad de facilidades de superficie tiene un nivel de madurez en administracion
de proyectos bajo, sin embargo tiene diversas -caracteristicas del nivel

inmediatamente superior. Lo cual puede ayudar al mejoramiento progresivo.

A pesar de que todos los niveles gerenciales reconocen la necesidad e
importancia de la gestion de proyectos en la organizacion, se debe profundizar en
la estructuracion y formacion de una estructura que acoja la metodologia e

implemente a cabalidad.

Se identifica la necesidad de cambios organizacionales identificados en el andlisis
de madurez realizado, requerira de un cambio de cultura en la unidad
especialmente en la formalizacion de los procesos. Es necesario afirmar las bases

para una nueva cultura en gestion de Proyectos con una madurez sélida.

El modelo de PMO o modelo de manejo de proyectos que sugiere a las
necesidades actuales de facilidades de superficie es la directiva, la cual debera
ser complementada con algunas tareas de una PMO de tipo apoyo que asume los
roles de mejores practicas y capacitacion. Todo esto ya que se requiere la
conceptualizacion de una metodologia Unica que establezca un lenguaje comun
en toda la unidad para la realizacion de proyectos; asi mismo hace parte de su rol
definir la gestion de lecciones aprendidas, seleccién y utilizaciéon de herramientas
de apoyo a la gestion de proyectos, asi como el monitoreo y mejora constante de

los procesos.

La implementacion de una estructura de manejo de proyectos ayudara a hacer

mas solida la calidad en la gestion de proyectos de la unidad y por ende de la
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organizacion relacionada, incrementando su eficiencia, calidad y disminuyendo las

desviaciones de tiempo y costos.

Adicionalmente, serd un ente dedicado a monitorear el comportamiento de los
proyectos, minimizando asi riesgos de fracaso; también lograra estandarizar
procesos y métricas para todos los proyectos, centralizar las herramientas
tecnoldgicas que soporten la gestion de los mismos; y coordinar la gerencia de
riesgos y comunicaciones de los proyectos, asi como establecer una guia para la

buena practica de gestién de proyectos dentro de la empresa.

Se encontraron fortalezas en el manejo actual de la gestibn de proyecto que
deben optimizarse para mejorar el nivel de madurez y las oportunidades de mejora
deberan ser tratadas con priorizacion aquellas donde la estandarizacion agilice el
alcance de objetivos y mejoras.

Se deben implementar los formatos y plantillas para la ejecucién de proyectos
basados en las recomendaciones del PMI, considerando cubrir los alcances de los

grupos de proceso en las areas del conocimiento.

100



9. RECOMENDACIONES

Solicitar apoyo de alta gerencia para la implementacion y requerimiento de

recursos.

Implementar progresivamente la estructuracion del ente de gestion de proyectos,

con el fin de no obtener tanta resistencia al cambio durante el proceso.

Resaltar los alcances y avances que se tienen a la fecha para fortalecer los

nuevos desarrollos.

Planear la inversion presupuestal con la alta gerencia para la adquisicion de

recursos.

Realizar sesiones de socializacién para mostrar avances de implementacion tanto
a nivel interno como a nivel externo de la unidad de facilidades de superficie con el
fin de promocionar e incentivar el esfuerzo realizado, para asi dar una motivacion

a las siguientes etapas.

Definir, planear y presupuestar los procesos de formacion e introduccion de la
cultura de las buenas practicas para la gestion de proyectos.

Son indispensables los procesos de capacitacion para la estandarizacion de los
procesos y procedimientos a todo nivel. Si el recurso humano no cuenta con las
capacidades y competencias necesarias, el proceso de implementacion no podra
alcanzar los objetivos trazados y el modelo se convertira en una buena intencién

gue no llegara a materializarse.
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Una vez el modelo de manejo de proyectos planteado haya alcanzado un nivel de
madurez que incluya la correcta ejecucion de los procesos y servicios definidos
para la misma, se recomienda evaluar el modelo para extrapolar los alcances a

otros objetivos (Perforacion).
Se recomienda mantener una cabeza visible que cuenta con credibilidad en la alta

gerencia para que el patrocinio del proceso de implementacion del modelo se

genere se mantenga en el ciclo de vida de implementacion.
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