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RESUMEN

Considerando que el sector comercial estd expuesto a un entorno altamente
competitivo, el presente trabajo se concibié con el propésito de fomentar la
gestion eficiente de proyectos como parte integral de la cultura organizacional de
Asertia Comercial S.A.

Para materializar la propuesta se requiere analizar varios aspectos que incluye
la situacion de la empresa, estandares de la industria, su problemética en la
gestion de proyectos, la aplicacion del estandar OPM3® orientard a la
identificacion de las areas especificas por mejorar. De acuerdo a los hallazgos
obtenidos en la investigacion se conocera la brecha existente que permitira
definir y disefiar del tipo de oficina de gestidn de proyectos que se adapte a las
expectativas organizacionales, y apoye a la alta direccion en el cumplimiento de

las estrategias corporativas.

El plan de proyecto para la implementacion de la PMO sera desarrollado en base
a los fundamentos de direccion de proyectos que expone la guia del PMBOK®
sexta edicion, facilitando la personalizacion de una nueva estructura formal de
gobernanza segun las necesidades. En su contenido propone componentes
esenciales como: procesos, indicadores, politicas, herramientas, formatos y

plantillas que agregaran valor a la empresa.

La aplicacion de la mejora continua le transformara en una entidad vanguardista,
fomentando el dinamismo y la innovacion favoreciendo una mejor toma de
decisiones, que maximice los beneficios al invertir en proyectos nuevos que

generen la rentabilidad.

Palabras clave: PMI, PMBOK®, PMO, OPM3®.



ABSTRACT

Considering that the commercial sector is exposed to a highly competitive
environment, this work was conceived with the aim of promoting the efficient
management of projects as an integral part of the organizational culture of Asertia
Comercial S.A.

To materialize the proposal, it is necessary to analyze several aspects that
include the company’s situation, industry standards, its problems in project
management, the application of the Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3®) standard will guide the identification of specific areas to improve.
According to the findings obtained in the investigation, the existing gap will be
known that will allow the definition, and design of the type of project management
office that adapts to the organizational expectations, and supports senior

management in complying with corporate strategies.

The project plan for the implementation of the PMO will be developed on the
basics of the project management fundamentals defined by PMBOK® guide sixth
edition, facilitating the customization of a new formal governance structure as
needed. In its content, it proposes essential components such as processes,
indicators, policies, tools, formats and templates that will add value to the

company.

The application of continuous improvement will transform you into an avant-garde
entity, promoting dynamism and innovation, favoring better decision-making,
which maximizes the benefits when investing in new projects that generate

profitability.

Keywords: PMI, PMBOK®, PMO, OPM3®.
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1. Introduccién: Diagnéstico y Definicion de Objetivos

La gestibn de proyectos aporta a que las organizaciones sean altamente
competitivas con la utilizacion de niveles de certeza en alcance, costo, tiempo,
riesgo y calidad, a fin de mejorar su gestion organizacional y dindmica gerencial,
a través de formacién de grupos comprometidos con las prioridades de la

organizacion.

El entorno cambiante y competitivo en el que estan inmersas las organizaciones
en la actualidad, es propicio para realizar innovaciones a nivel holistico, como
crear de oficinas de proyectos (PMO) que impulsen el desarrollo de proyectos
estratégicos, mejoren las expectativas y los resultados mediante la utilizacién de
estrategias que contribuyan a la obtencion de beneficios y al éxito empresarial

en corto, mediano y largo plazo.

1.1 Antecedentes

Asertia Comercial S.A., es una empresa familiar con 32 afos de trayectoria en el
mercado nacional, fue creada por el sefior Juan Enrique de la Cruz Guerrero,
empez6 sus actividades en el afio 1986 a partir de una pequefa bodega ubicada
en el barrio de San Juan en la ciudad de Quito, inicialmente su nombre comercial

fue Multiservicios Juan de la Cruz S.A. En el afio 1990 empez0 su expansion.

En la actualidad, cuenta con un modelo comercial enfocado en la distribucion de
productos de consumo masivo a través de los canales moderno! y tradicional?.

La organizacién dispone de instalaciones propias, su oficina matriz esta ubicada

1 Es un canal en el que predominan los operadores grandes.
2 incluye la compra-venta directa.



en Carcelén industrial al norte de la ciudad de Quito, ademas, cuenta con otros
puntos de distribucion en las ciudades de Quito, Santo Domingo, Guayaquil,
Sucumbios, Imbabura y Tungurahua.

Su portafolio esta conformado por 15 lineas de productos en los sectores de
consumo y farmacéutico fruto de alianzas comerciales con varias empresas, que
le facilitan ofrecer productos de calidad muy accesibles para sus clientes,
permitiendo a la empresa lograr un enfoque de expansion a varias provincias del

pais.

Segun, Ekos negocios (2018) Asertia Comercial S.A., en el ambito empresarial
ha logrado posicionarse en el ranking 205 entre las empresas mas exitosas del
pais. Cuenta con el apoyo de 380 aproximadamente colaboradores en relacion
de dependencia, ademas, genera negocios rentables en forma indirecta a nivel

nacional.

En 2018, renové su imagen comercial, cambiando su razén social de
Multiservicios Juan de la Cruz S.A. al de Asertia Comercial S.A. conservando su
esencia, en la distribucion de productos de consumo masivo, con la perspectiva
de crear una marca corporativa y comercial que fortalezca la confianza y fidelidad

de sus clientes.

En la Figura 1, se visualiza la tendencia de crecimiento de la empresa, en
referencia al respaldo de sus clientes y las estrategias aplicadas en el desarrollo

de su actividad comercial.
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Figura 1. Evolucion de las ventas en Asertia Comercial S.A. Adaptado de (Ekos
Guia de Negocios)

1.2 Planteamiento del Problema

El sector empresarial esta sujeto a entornos cambiantes y crecimiento acelerado,
en la mayoria de ocasiones es indescriptible conocer la verdadera dimension de
su evolucion, considerando como unica solucion la innovacion en las
organizaciones mediante nuevos enfoques en estandares exigentes, como:
priorizar estrategias, mejorar la calidad, agilidad en gestion, dinamica gerencial.
Factores que propician cambios de cultura organizacional, ventajas competitivas

y participacion eficiente en la industria.

Asertia Comercial S.A. es una empresa en constante crecimiento, orientada a
realizar proyectos de expansion y mejora organizacional, sin embargo, gestiona
sus proyectos de acuerdo a conocimientos empiricos de la alta direccion y
habilidades particulares de sus lideres técnicos. El desconocimiento de una
metodologia estandar en gestion de proyectos, procesos comunes, herramientas
y técnicas, han ocasionado demoras en el cumplimiento de sus objetivos a corto
y mediano plazo, no cumplimiento del alcance, y extension en el cronograma.

Factores significativos, que han influido en el incremento de costos adicionales



del 5% al 7% del presupuesto aprobado, ademdas el contratar consultorias

externas, para la realizacion de varios de sus proyectos estratégicos.

Con el disefio de una PMO la alta gerencia lograra alinear su estratégica con los
objetivos de la empresa, aplicar estdndares especificos, innovar, fomentar el
aprendizaje e incentivar la adaptabilidad a una nueva estructura de gestion de
proyectos, que le permitird aprovechar los recursos tangibles e intangibles y
gestionar las expectativas de los clientes internos. Ademas, apoyara a los
directores de proyectos a coordinar las actividades en forma efectiva y generar

informacion acertada para la toma de decisiones.

1.3 Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Elaborar el disefio una oficina de gestion Proyectos (PMO) para la empresa
Asertia Comercial S.A., con base en los estandares del Project Manager Institute

PMI, como una propuesta para optimizar su enfoque empresarial.

1.3.2. Objetivos Especificos
e Evaluar el entorno de Asertia Comercial S.A. y definir el tipo de oficina de
proyectos.
e Establecer el disefio y estructuracion de la PMO de acuerdo a los objetivos
estratégicos de la organizacion.
e Desarrollar el plan para la implementacién de la oficina de proyectos, en

referencia a los estandares de PMBOK® version seis.

1.4 Alcancey limitaciones

La creaciéon de una PMO corporativa para Asertia Comercial S.A. es una decision
estratégica de diferenciacion, que le permitira a la organizacion tener un nuevo
enfoque en gestion de proyectos, mediante la capacitacion, el establecimiento
de metodologia estandar que orientara y facilitardn la priorizaciéon de los

proyectos que generen valor a las iniciativas corporativas.



El presente proyecto comprende la planificacion de la oficina de direccion de
proyectos, considerando las expectativas de la organizacion alineadas a su perfil
estratégico se convertird en una ventaja competitiva para la alta direccion,
apoyando al optimizar sus procesos, gestionar las expectativas, ampliar su vision
empresarial con respecto a su expansion a nivel nacional, asi como, el promover

el crecimiento significativo del negocio y la satisfaccion de sus colaboradores.

Al definir su nivel de madurez se determinard el tipo de PMO, la ubicacion en la
estructura organizacional de la empresa, el nUmero de personal que laborara con
la descripcion de funciones y responsabilidades, métricas de desempefio. La

decision de su implementacion radicara en la Junta General de Accionistas.

1.5 Marco Teorico

1.5.1. Marco Referencial

En sus inicios las organizaciones planificaban y ejecutaban los proyectos en
forma empirica, designando a los lideres de proyectos de acuerdo a las
habilidades o experticia. Actualmente, la direccion de proyectos ha logrado una
expansion muy significativa a nivel mundial, propiciando una cultura de proyectos

con enfoque innovador y ventajas competitivas a nivel empresarial.

151.1. PMI

El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones
profesionales de miembros mas grandes del mundo que cuenta con medio
millon de miembros e individuos titulares de sus certificaciones en 180
paises. Es una organizacion sin fines de lucro que guia la profesién de
direccion de proyectos a través de estandares y certificaciones
reconocidas mundialmente, a través de la colaboracion de voluntarios con
un extenso programa de investigacion y de oportunidades de desarrollo
profesional (PMI, 2019).



En 1987, publico la primera edicion de la guia del PMBOK® (Project
Management Body of Knowledge), basandose en fundamentos para documentar
y homologar la administracién de proyectos, convirtiéndose en un referente para

la direccion de proyectos.

El aporte de la guia PMBOK®, como “una base sobre la que las organizaciones
pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y
técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccién de
proyectos”. (Project Management Institute, 2017, pag. 2), ha contribuido a la
obtencién de resultados exitosos tanto para los gerentes de proyectos, como
para las organizaciones, independientemente del tamafio y complejidad de sus

proyectos.

El desarrollo de las PMO surge en la década del 90, para contrarrestar los
desafios y cambios empresariales expuestos en forma inesperada, cambiando
el enfoque organizacional, considerando la necesidad de crecimiento y desarrollo
de las organizaciones direccionadas a lograr un objetivo comun. Con la
expectativa de hacer las cosas faciles, gestionando planes de proyectos en
forma integral e impulsando la priorizacién de los mismos con el fin de fortalecer

su competitividad y generar mejores resultados.

1.5.1.2. Marcos de trabajo de la PMO

El estudio realizado por la comunidad de profesionales del PMI (2013), define
nociones claras y sencillas de PMO para mejorar las existentes o crear una
nueva, en referencia a las siguientes preguntas: ¢ Qué representa?, ¢Qué tipos
de PMO estan definidas?, ¢ Cuales son las caracteristicas de cada una de ellas?,
¢A quién le informan de sus actividades?, al responder varias encuestas
determinaron los marcos de PMO mas comunes Yy las actividades mas usuales

gue se desarrollan en las diferentes industrias.



En la investigacion, se definieron cinco perfiles de trabajo que se acoplan a
funciones mas utilizadas en la gestidén de proyectos, los cuales se describen a

continuacion:

“PMO de unidad organizativa/ PMO de unidad de negocios/ PMO de
divisiéon/ PMO de departamento: respalda a una unidad divisién de negocios,
incluidos entre otros la gestidén de carteras, gobernanza, respaldo operativo de
proyectos y utilizacion de recursos humanos”. (PMI, 2013, pag. 6)

“PMO especifica para un proyecto/ Oficina de proyectos/ Oficina de
programas: Puede incluir datos de apoyo, la coordinacién de la gobernanza y
presentacion de informes y actividades administrativas para respaldar al equipo

del proyecto o programa”. (PMI, 2013, pag. 6)

“Oficina o PMO de respaldo/ servicios/ controles del proyecto: Aplica la
gobernanza, procesos, practicas y herramientas establecidas por la organizacion
y brinda un apoyo administrativo para las labores del proyecto, programa o

cartera dentro de su dominio”. (PMI, 2013, pag. 6)

“PMO mundial estratégica (EPMO) Se encarga de alinear las tareas de
proyectos y programas a la estrategia corporativa, establecer y asegurar la
adecuada gobernanza empresarial y ejercer funciones de gestion de carteras

para garantizar la alineacion de la estrategia”. (PMI, 2013, pag. 6)

“Centro de Excelencia/ Centro de Competencia (CoE): Respalda las tareas
de los proyectos al equipar a la organizacion con metodologias, estandares y
herramientas que permiten a los gerentes de proyecto entregar mejor los
proyectos”. (PMI, 2013, pag. 6)

Los dominios de trabajo, considerados como los mas utilizados en las

organizaciones fueron:

o ‘“Estandares, metodologias y procesos,

e Gestion de entrega de proyectos y programas,



e Gestion de carteras, Gestion de talentos,
e Gestion de gobernanza y desempefio,

e Gestion de cambios organizativos,

e Administracion y apoyo,

e Gestion del conocimiento,

e Planificacion estratégica”. (PMI, 2013, pag. 7)

1.5.1.3. PMO de alto desempefio

Segun la investigacion realizada por el PMI (2013), identificaron factores
significativos entre las PMO de alto y bajo rendimiento. Se caracterizan las de
alto desempefio, por contribuir al éxito de las organizaciones proporcionando
informacion clara y transparente, para el analisis de alternativas tomando en
cuenta las condiciones cambiantes en el mercado empresarial garantizando el
aprovechamiento de oportunidades, a través de toma de decisiones oportunas

gue impulsan a la optimizacion de los resultados.

De acuerdo a los resultados de la investigacion, la Figura 2 revela que “las PMO
de alto desempefio son dos veces mas propensas a involucrarse en las etapas
iniciales de la gestion estratégica, lo cual incluye la formulacion de la estrategia,

la identificacidn y priorizacion de iniciativas estratégicas”. (PMI, 2013, pag. 9)

B PMO de alto desempefio
PMO de bajo desempefio

Identificaciony  Formulacion
priorizacién de  de estrategias
proyectos

Figura 2. Procesos de gestidn estratégica la PMO. Tomado de (PMI, 2013)



Segun el estudio realizado por el PMI (2013), las competencias que identifican a

las PMO de alto desempenio, sobresalen las siguientes:

La funciébn que desempefia dentro de la organizacion es considerada
como esencial en el éxito de la organizacion.

La actitud de los altos cargos y el acceso del director de la PMO a la Junta
de Accionistas, permite su alineacion a las estrategias que tiene la
organizacion.

Toma decisiones estratégicas que contribuyen a incrementar la
efectividad.

Alinea las demandas de los proyectos con la estrategia organizativa.
Existencia de compromiso con los ejecutivos.

Participar en la formulacion e implementacion de nuevas estrategias
organizativas.

Logran implementar las estrategias con mayor efectividad.

Tienen autoridad y respaldo en la organizacion.

Dispone de suficiente personal capacitado.

Aplica y dispone gobernanza clara y funciones definidas.

Mejora la comprension de gestion de proyectos.

Forman parte de la definicion, identificacion y priorizacion de estrategias.
Entrega informacion a la direccion.

Su prioridad consiste en evaluar el desempefio y ser autocritica.

Aplican indicadores de desempefio.

Presentan informes de gestion financiera.

Participa en la evaluacion y monitoreo de resultados.

Usualmente esta en contacto con otras PMO.

1.5.2. Bases Conceptuales

1.5.2.1. ¢Qué es un Proyecto?

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado unico”. (Project Management Institute, 2017, pag. 4),
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temporal en el sentido que tiene un principio y un fin definidos en el tiempo. Los
proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccion de
entregables. Un objetivo se define como una meta hacia la cual se debe dirigir el
trabajo, una posicion estratégica que se quiere lograr, un fin que se desea
alcanzar, un resultado a obtener, un producto a producir 0 un servicio a prestar.
“Catalogado como unico porque no es una operacion de rutina, sino un conjunto
especifico de operaciones disefiadas para lograr un objetivo singular”. (Project

Management Institute, 2017, pag. 4)

1.5.2.2. Tipos de estructura organizacional

La estructura organizacional, impulsa el nivel de éxito que puede alcanzar una
organizacion considerando varios enfoques organizativos y factores alternativos
claves en gestion de proyectos, desde el punto de vista de: gobernanza
organizacional, necesidades y beneficios de las partes interesadas, liderazgo en
el nivel directivo, enfoque del giro del negocio. Ademas, determina la
adaptabilidad a las variaciones y fuerzas de mercado, promoviendo cambios

esenciales a corto y mediano plazo.

De acuerdo al PMBOK® version seis, entre otras, los tipos de estructura

organizacional se detallan a continuacion: funcional, matricial y proyectizada.

e Estructura Funcional
Se caracteriza por ser la de mayor preferencia en las organizaciones, es
conocida como la piramide estandar, debido a que su estructura jerarquica de
administracion superior esta ubicada en la parte mas alta, la administracion
media y baja en la parte inferior, generalmente este tipo de estructura esta
organizada de acuerdo a unidades funcionales, el personal es agrupado de
acuerdo a su especializacion y el apoyo surge de acuerdo a la proximidad entre

Sus miembros.
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Entre las debilidades de este tipo de estructura, se considera la falta de enfoque
global en un determinado proyecto, originando prioridad en los recursos a
utilizarse por area y enfatizando el cumplimiento de sus objetivos de acuerdo a

su especializacion. El director de proyecto tiene autoridad limitada.

Gerencia
General

P
Ingenieria Marketing Produccion

Figura 3. Estructura Organizacional Funcional. Tomado de (Como aprobar el

examen PMP® sin morir en el intento Libro Pablo, Lled6 2017)

e Estructura Matricial
Se define como la estructura multidimensional que busca equilibrar los objetivos
de la organizacién a través de minimizar sus debilidades y maximizar sus
fortalezas tanto en el proyecto como en las estructuras funcionales. Se
caracterizan por ser el equilibrio entre los objetivos del proyecto y la coordinacion

de las areas funcionales en la organizacion.

La desventaja de la estructura matricial, radica en que el personal tiene dos jefes,
circunstancia que puede ocasionar conflictos entre los actores, la alternativa para
solucionados, es la definicion de autoridad, responsabilidades y roles. El director
de proyecto tiene poca autoridad sobre el personal de la organizacién. De

acuerdo al nivel de autoridad pueden ser: fuertes, equilibradas y débiles.
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Gerencia
General
| | I | |
Marketing Produccion

Proyectos

ol Proyecto 1

r
™
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[ ]
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(]
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Figura 4. Estructura Organizacional Matricial. Tomado de (Como aprobar el

ol Proyecto 2

= Proyecto 3

examen PMP® sin morir en el intento Libro Pablo, Lled6 2017)

e Estructura Proyectizada
En este tipo de estructura se constituye bajo un propdsito, la obtencion de
resultados en un proyecto, los recursos son separados de la organizacion
funcional de acuerdo a los requerimientos. El director de proyecto tiene la
autoridad y la potestad de adquirir recursos internos o externos. La comunicacion
entre el equipo de trabajo es fluida, en efecto, permite que las actividades se

desarrollen bajo la perspectiva de un objetivo comun en un plazo determinado.

En términos generales, la debilidad de la presente estructura radica en que el
personal no cuenta con estabilidad laboral, por lo tanto, al finalizar el proyecto

los recursos son liberados y los equipos disgregan.
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Director
Ejecutivo

Proyecto A Proyecto B Proyecto C

|

Figura 5. Estructura Organizacional Proyectizada. Tomado de (Como aprobar el

examen PMP® sin morir en el intento Libro Pablo, Lled6 2017)

1.5.2.3. Gestion de Proyectos

“La Direccién de proyectos es la aplicaciéon de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos”. (Project Management Institute, 2017, pag. 10)

A fin de lograr efectividad en la gestién de proyectos, es esencial que las
organizaciones realicen cambios que le conduzcan a la innovacién y le permitan
alcanzar los beneficios previstos. La aplicacion de una cultura implica incorporar
expectativas, practicas, estandares para la consecucion de cambios
significativos, de tal manera, que las organizaciones logren competir

efectivamente en el mercado empresarial.

Entre las medidas mas acertadas, se incluye: conocer el entorno de la
organizacion, definir el nivel de madurez que tiene en relacion a gestion de
proyectos, a fin de establecer las politicas importantes que faciliten la
coordinacion de recursos asignados, motivar al personal a través de la
capacitacion y mejora continua, la incorporacion de métricas con el proposito de
conocer el cumplimiento de cronograma, medir la eficiencia de los costos en

relacion al presupuesto asignado, satisfaccion del cliente y calidad del producto.
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De acuerdo a los estandares del PMI (2017), la direccion de proyectos identifica
cinco que grupos de procesos: inicio, planificacidn, ejecucion, monitoreo y cierre,
agrupados en forma légica, con la finalidad de lograr el cumplimiento de los

objetivos en todos los proyectos.

MONITOREO Y CONTROL

Figura 6. Grupos de procesos de la Direccion de Proyectos. Adaptado de
(PMBOK® version seis)

Ademas, identifica diez areas del conocimiento que estan interrelacionadas entre
si, incluyen 49 procesos segun el PMBOK® version seis, que pueden ser
aplicados tomando en cuenta el entorno de las organizaciones y la experticia del
Project Manager. “Los procesos de la direccién de proyectos estan vinculados
por entradas y salidas especificas, de modo que el resultado de un proceso
puede convertirse en la entrada de otro proceso que no esta necesariamente en
el mismo Grupo de Procesos”. (Project Management Institute, 2017, pag. 59).
Los procesos de cada grupo se repiten en cada fase de acuerdo a la necesidad

y cumplimiento de los criterios de finalizacion del proyecto.

Las areas del conocimiento se caracterizan por definir un marco de referencia
esencial para la direccién de proyectos, usualmente estan relacionadas y se
utilizan en la mayoria de proyectos: “gestion de la integracion, gestion del
alcance, gestion del Cronograma, gestion de los costos, gestién de la calidad,
gestion de los recursos, gestion de las comunicaciones, gestion de los riesgos,
gestion de las adquisiciones, gestion de los interesados”. (Project Management
Institute, 2017, pag. 25)
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Figura 7. Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de

Proyectos. Tomado de (PMBOK® versidn seis)

1.5.2.4.

Oficina de Direccion de Proyectos

Es una estructura de la organizacion que estandariza los procesos de

gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de

recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades

de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte

para la direccion de proyectos hasta la propia direccion de uno o mas

proyecto (Project Management Institute, 2017, pag. 48).
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La oficina de direccién proyecto es componente estratégico, al momento de
alinear los objetivos de la organizacion con proyectos, programas y portafolio a
través de las buenas practicas, generando oportunidades de sistemas de gestion
adaptables a las necesidades de la organizacion. Apoyando a la consolidacién
de la organizacion, a traves del involucramiento de los interesados generando
un enfoque cultural significativo, con tendencia comiUn que promovera

respuestas a los desafios, y generando alto nivel de calidad en los resultados.

La PMO propicia el cumplimiento de las expectativas del cliente, es un agente
de cambio que define estdndares de gestion y procesos de gobernanza
agregando valor a la organizacion, con la inclusion de métricas para el
seguimiento de la gestion de proyectos, mitigando oportunamente los riesgos y
determinando lineas bases que optimizaran la coordinacion de los recursos

tangibles e intangibles asignados.

Para lograr el éxito de la PMO, entre los elementos mas significativos se hallan
el descartar la resistencia al cambio mediante el apoyo continuo de la alta
direccion, estrategias de capacitacion que contribuyan a lograr eficiencia en las

operaciones, y mejorar las comunicaciones entre los interesados.

1.5.2.5. Tipos de Oficina de Direccion de Proyectos

Los tipos de PMO son modelos propuestos por especialistas, que al combinar
habilidades en gestibn de proyectos y de cambios, disefio organizativo,
fortalecen la transformacion de las organizaciones, y promueven su mejora

continua.

En referencia al contexto existente, cada empresa definira el tipo de PMO que
se adapte a sus necesidades, asi como, a las expectativas en funcion al grado

de control e influencia que ejercen sobre los proyectos.
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De acuerdo al PMBOK® version seis, los tipos de oficinas de proyectos son:

e PMO de apoyo
‘Las PMOs de apoyo desempeiian 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 ejerce
un grado de control reducido”. (Project Management Institute, 2017, pag. 48),

entre sus funciones principales esta:

e Brindar capacitacion.

e Informar de la gestién aplicada a los proyectos.

e Apoyar a la alta direccién.

e Proporcionar un marco estandar de gestion de proyectos.

e Adolece de autoridad.

e PMO de control
Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes
medios. Esta PMO ejerce un grado de control moderado. Este cumplimiento

puede explicar:

o La adopcidon de marcos o metodologias de direccion de proyectos.
o Eluso de planillas, formularios y herramientas especificos; y
o La conformidad con los marcos de gobernanza (Project

Management Institute, 2017, pag. 48).

e PMO Directiva
“Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de los mismos. Los directores de proyecto son asignados por la PMO
y rinde cuentas a ella. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado” (Project

Management Institute, 2017, pag. 48). Se caracterizan por:

e Garantizar la aplicacion de metodologias en la ejecucion de los proyectos.
e Disponer a los directores de proyectos como responsables desde el inicio
del proyecto hasta el fin.

e Participar activamente con la alta gerencia en la planificacién estratégica.
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Proporcionar niveles de evaluacion.
Tomar resoluciones considerando andlisis de prioridades.

Transmitir conocimiento en base a las lecciones aprendidas.

1.5.2.6. Funciones de una PMO

Una oficina de proyectos se caracteriza por brindar apoyo a las organizaciones,

con el propdsito que sus proyectos se realicen dentro del tiempo y presupuesto

previsto, a fin de lograr una gestion efectiva y beneficios continuos significativos.

Las funciones de la PMO son:

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

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

Entrenar y orientar, capacitar y supervisar;

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

Coordinar la comunicacion entre proyectos (Project Management Institute,
2017, pag. 49).

1.5.2.7. Beneficios de una PMO

Entre otros beneficios que proporciona la Oficina de Proyectos de acuerdo al PMI
(2017), constan:

Mayor satisfaccion del cliente: considerar las tendencias de los clientes a
fin de identificar su estrategia de trabajo como teletrabajo, redes sociales,
requerimientos en los productos y servicios, facilita determinar las

estrategias a aplicar para lograr su fidelidad.
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e Alineacidon de estrategia y ejecucion: enfocarse en un objetivo comun,
determinar el compromiso con la estrategia e incrementar la
comunicacion, permite  analizar el rendimiento, seleccionar
adecuadamente los proyectos para mejorar los resultados.

e Incrementa la productividad: definir un objetivo determinado a traves de
un punto de vista gerencial, permite realizar coordinaciones
interdisciplinarias que se ajusten a las necesidades del proyecto y
fundamentalmente a la participacion profesional de todos los miembros
del equipo.

e Rendimiento de entrega predecible: identificar los problemas potenciales
en los proyectos, subsanar posibles riesgos identificados para garantizar
el cumplimiento de alcance, cronograma, costos y calidad, que
garantizara la entrega efectiva de los entregables pactados.

e Mejoramiento de las comunicaciones: con la finalidad de identificar los
problemas de comunicacion, es relevante determinar expectativas claras,
facilitar protocolos de solucion de conflictos para guiar a soluciones
efectivas que fortalezcan el ambiente laboral y permitan gestionar los
proyectos de manera exitosa.

e Eficiente toma de decisiones: la gestion de proyectos esta inmersa en un
ambiente diverso de alternativas, lo importante es facilitar informacion
real, manejable, medible y a tiempo que respalde la emision de criterios
gue le beneficien a la alta direccion al momento de optar por las mejores

elecciones.

1.5.3. Marco Metodoldgico
Para el desarrollo del presente trabajo, disefio de una PMO para la empresa
Asertia Comercial S.A., se consideraran las herramientas y técnicas descritas a

continuacion:

e Se aplicaran las herramientas y técnicas recomendadas por la guia de
conocimiento PMBOK® version seis.
e Se contara con apoyo de juicio de expertos de las diferentes areas de la

organizacion.
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e Pararealizar la evaluacion del entorno de efectuara el analisis PESTE+C
y la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE).

e Para determinar la situacion actual de la empresa, se aplicara el analisis
interno AMOFHIT y la matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI).

e A fin de definir las alternativas que contribuiran al éxito del proyecto, se
determino la herramienta FODA y la matriz de estrategias.

Mediante el estudio de factores internos y externos, se obtendrd un enfoque
holistico de la empresa, el mismo que facilitara determinar el tipo de PMO acorde
a las necesidades y los objetivos estratégicos de Asertia Comercial S.A.

1.5.4. Tipo de Investigacion
Para validar el presente proyecto, se aplicara la investigacion cualitativa con
enfoque inductivo, a fin de conocer la situacion actual, factores de la empresa, e

identificar el nivel de madurez en el ambito de gestion de proyectos.

En el desarrollo de la investigacion, se definira la poblacion que va a ser
estudiada, delimitando una muestra, teniendo en cuenta que el conjunto objeto

de estudio seran los directivos y coordinadores de la empresa.

Se adoptara un analisis exploratorio, para analizar el entorno de la empresa
mediante la técnica de entrevistas, las mismas que se realizardn de manera
personal. Ademas, se contara el juicio de expertos que ofreceran sus

conocimientos para lograr resultados certeros y confiables.

Con la informacién recopilada, se analizara los factores ambientales y los activos
de los procesos de la empresa que facilitard identificar la estructura
organizacional, estrategia corporativa, funciones, las necesidades de

adaptabilidad de la empresa, y su participacion en el ambiente empresarial.
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Adicionalmente, para identificar el nivel de madurez que tiene Asertia Comercial
S.A. en referencia al ambito de gestion de proyectos, y definir la oportunidad de
mejora. Se elaborara un cuestionario con 20 preguntas, considerando literatura
relacionada a direccion y gestién de proyectos. El cuestionario, estara dirigido a
los coordinadores de las areas funcionales de la empresa y a la alta direccion de
la empresa que usualmente estan involucrados en el proceso de gestion

proyectos.

A partir de la informacion adquirida, se identificara las brechas existes en la
empresa y se propondré el disefio de la oficina de direccion de proyectos, la
misma que estara respalda por estandares del PMI que incrementara la
capacidad de la organizacion para gestionar sus proyectos y le brindara mayores

beneficios.
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2. Desarrollo estratégico del proyecto

2.1 Antecedentes en Direccion de Proyectos, Oficinas de Direccion de
Proyectos y Modelos de Madurez

La direccion de proyectos estd sujeta a constate evolucién, desde
acontecimientos significativos en las civilizaciones antiguas hasta la actualidad
propiciando eventos trascendentales como: construccion de piramides,
investigacion de vacunas, creacion de obras de arte, elaboracién de portatiles,
transformacion digital, en cada uno de los eventos mencionados y a su debido
tiempo sus mentores han utilizado metodologias, técnicas, practicas, procesos,
contribuyendo al desarrollo de la humanidad con beneficios puntuales.

“La Oficina de Gestion de Proyectos / Programas (PMO) desempeina un papel
clave en la integracion de estandares relevantes y mejores practicas mientras
desarrolla una metodologia de gestibn de proyectos exitosa para una

organizacion”. (Betterton & Boardman, 2013)

Los diversos modelos de madurez surgieron en los ambitos ingenieria, TI, y
construccion, defensa, posteriormente se inclinaron a otras industrias menos
tradicionales que no estaban consideradas en la gestion de proyectos, brindado
beneficios al aplicar modelos de manejos de tiempos, planteamiento, gestion de

costos, enfoques estratégicos y métricas.

En la década del 90, se crearon varios estudios con respecto a las oficinas de
gestion de proyectos, con el fin de incrementar la productividad y obtener
mejores resultados en las organizaciones. Con la evolucion de gestion de
proyectos en el afio 2000, la Guia para la Direccion de Proyectos PMBOK®,
determina procesos de inicio, planificacién, ejecucién, monitoreo y control, y
cierre, convirtiéendose en el estandar mas reconocido a nivel mundial de direccion

de proyectos.
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Posteriormente, al marco de procesos técnicos y la experiencia especifica en
gestibn de proyectos se integraron habilidades de liderazgo que al ser
combinadas establecen una fuerza impulsora que agrega efectividad a la
organizacion, fomenta su madurez y al mismo tiempo, respaldan la trayectoria

de los profesionales en gestién de proyectos.

La madurez de la oficina de direccion de proyectos, esta definida por el nivel de
evolucién y desarrollo en relacién con la aplicacion de estandares, mejora de los
procesos, administracion de talento organizativo, cambios en la cultura
organizacional en gestion de proyectos, métricas, paneles de control e informes,
y la capacidad de generar una propuesta de valor para los interesados, como

elemento esencial en el éxito de la organizacion.

Los modelos de madurez de gestion de proyectos son herramientas de
evaluacion importantes para la profesion. Los modelos de madurez
identifican fortalezas y debilidades organizacionales, asi como también
proporcionan informacién de referencia. Captan la practica explicita y
codificada (know-what), pero no incluyen los activos intangibles de la
gestion de proyectos (know-how). Algunos han afirmado que los modelos
de madurez de gestion de proyectos (MM) pueden llevar a una ventaja

competitiva para las empresas (Jugdev & Thomas, 2002).

Cuando se discute la madurez de una organizacion, diferentes personas la ven

desde diferentes puntos de vista.

Donde las personas inclinadas a la calidad se referiran al Modelo de
Madurez de Capacidad (CMM), las personas centradas en el proceso
hablaran sobre el Modelo de Madurez del Proceso (PMM) y, sin embargo,

los gerentes de proyectos lo veran desde el Modelo de Madurez de
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Gestion de Proyectos (PMMM) y la Madurez de Gestion de Proyectos de
la Organizacién. Modelo (OPM3 ™) perspectiva. (Igbal, 2005)

Definir el modelo mas adecuado depende de los desafios a los que estan

expuestas las organizaciones, en los Ultimos afios algunos modelos de madurez

han prosperado, madurado, algunos han perdido su fuerza, otros han

evolucionado fomentando la mejora continua y permaneciendo en el tiempo. La

Figura 8, muestra criterios de comparacién aplicados entre varios modelos de

madurez en gestion de proyectos.

Tabla 1.

Andlisis de modelos de madurez.

1. Etapa AD-HOC

MMGP

5. Optimizado

The Berkely Project |2. Etapa de planificacion Todo tino de Estados
Management Process (3. Etapa de administrado Berkely Proyecto or anizarv):iones 2002 No Unidos de
Maturity Model (PM)2 |4. Etapa integrada 9 América

5. Etapa de sostenimiento
1. Hasphazard PMS-Project .
2. Sistematico Asociacion japonesa management specialist
Project and Program . ) i Proyectoy | Todo tipo de 2014 |PMR-Project .
3. Cientffico de gestiénde . . Japon
Manager P2M programa |organizaciones V.3 management registered
4. Integrado proyectos 3
P PMA-Project
5. Optimizacion .
management arquitect
1. Lenguaje comun
2. Procesos comunes Estados
Prole_ct Management |3. Metodologl; Unica Harold Kerzner Proyecto Todq tlp(_) de 2005 No Unidos de
Maturity Model PMMM (4. Benchmarking organizaciones V.2 América
5. Mejora continua
1. Proceso de conocimiento
2. Proceso repetible
. X Proyecto, .

Project Management |3. Proceso definido Todo tipo de 2014 . .

- . Axelos programa y o Sl Reino Unido

Maturity Model P3M3 |4. Proceso gestionado .’ |organizaciones V.3

Lo portafolio
5. Proceso de optimizacién
1. Estandarizar

Thg Organizational |2. Medir Proyecto, Todo tipo de 2013 E‘stados
Project Management |3. Controlar PMI programay| . o ciones V3 Sl Unidos de
Maturity Model OPM3 |4. Mejora continua portafolio 9 ’ América

1. Inicial
. . 2. Conocimiento

Maturity by Project . .

. . 2010 .
Category Model 3 Estapdanzado Marci Prado Proyecto TOd(.) tlp(.) de NO Brasil
4. Gestionado organizaciones V.2
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2.1.1. Modelo de Madurez OPM3

Fue desarrollado por el PMI en el afio 2003 como un estandar para implementar
y mejorar la Organizacion de Gestion de Proyectos (OPM). Comprende un ciclo
de cinco pasos que promueve la evaluacion y mejora continua. El presente

modelo fue actualizado en el 2013 con la tercera edicion.

Es un modelo alineado al PMBOK®, en el cual “OPM se define como un marco
en el que la direccion de portafolios, la direccion de programas y la direccion de
proyectos estan integradas con los elementos facilitadores de la organizacion a

fin de alcanzar los objetivos estratégicos”. (Project Management Institute, 2017,

pag. 17)

El enfoque de gestion de proyectos organizativos (OPM), es una perspectiva de
alto nivel que proporciona una ventaja estratégica de negocios y ajusta los
recursos que influyen significativamente en los resultados. Ademas, incluye las
mejores practicas y menciona conceptos de capacidades, resultados e

indicadores de rendimiento.

OPMB3 es flexible, escalable y admite organizaciones de diferentes tipos,
tamanos, complejidad y ubicacién geografica, independientemente de su
edad o madurez. Beneficia a las organizaciones, administracion, 6rganos
de gobierno, cartera, programas, oficinas de gestion de proyectos (PMO),
consultores de OPM, expertos en mejora de procesos, agentes de
cambio, gerentes de departamento, y aquellos involucrados en

actividades de gestion de proyectos (Project Management Institute, 2013,

pag. 6).

El PMI (2013), puntualiza al OPM3® como un ciclo iterativo de cinco pasos, con
la finalidad de emprender mejoras en la madurez de una organizacién, los cuales

se describe a continuacion:
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e Primer paso-Adquirir conocimiento: es el paso formativo, la organizacion
requiere prepararse para aplicar el modelo.

e Segundo paso-Realizar la evaluacion: define como llevar a cabo la
evaluaciéon definiendo las fortalezas y debilidades de la organizacion,
luego procede con una evaluacion integral, al aplicar las mejores practicas
para determinar las capacidades que tiene la organizacion y las posibles
mejoras.

e Tercer paso-Planificacion de mejora: depende de las necesidades, los
recursos disponibles, y planes estratégicos que dispone la organizacion.

e Cuarto paso-Implementacién de la mejora: no define especificaciones,
debe implementarse como un proyecto de mejoramiento organizacional.

e Quinto paso- Revisar la implementacion y el analisis de brecha. Si la

mejora es necesaria se repite el ciclo.

Figura 8. Metodologia OPM3®. Tomado de (OPM3® tercera edicion)

De acuerdo al PMI (2013), el OPM3® es un proceso continuo que al realizar las
mejoras vuelve al paso de evaluacion. La figura 9, muestra los tres elementos

relacionados que componente el estandar: conocimiento, evaluacién y mejora.
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e Conocimiento: es la etapa en que la organizacion conoce el modelo de
OPM3®, como requisito previo a la evaluacion.

e Evaluacion: es la preparacién para el cambio, en primer lugar, la
organizacion realiza una autoevaluacion que determina el estado actual
de madurez, posteriormente aplica una evaluacién integral que facilita
evaluar y validar la disposicion de la organizacion para el cambio.
Establece el plan de mejora de acuerdo a las fortalezas y debilidades
detectadas.

e Mejora: usa los resultados para identificar, seleccionar e implementar el

plan de mejora, a fin de incrementar el nivel madurez de la organizacion.

La administracion de proyectos oW/,
organizacionales, su madurez, las *9 e%
Mejores Practicas relevantes, y
como usar el modelo

Secuencia para

desarrollar Métodos para

Capacidades evaluar las
adicionando a las Mejores
Mejores Practicas Practicas vy

Capacidades

Figura 9. Estandar de Madurez OPM3®. Tomado de (OPM3® tercera edicion)

Es importante recalcar, que el estandar de OPM3® no es prescriptivo,
simplemente proporciona procesos para evaluar a la organizacion y guiar a la
implementacion de mejoras. Mediante sus hallazgos facilita la tomada de
decisiones relacionadas con las potenciales iniciativas de cambio. La
participacion de la alta gerencia es vital, al determinar los objetivos de la
organizacion y la estrategia que adoptara, en referencia a un nuevo enfoque de

las expectativas de los interesados y las necesidades del mercado.

Estrategia es algo que involucra a toda la organizacion en la

implementacion de estas opciones: encontrar formas cada vez mejores de
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atender a los clientes elegidos de la manera elegida, a fin de crear una
propuesta de valor Unica que sea respaldada por todos los componentes
y divisiones de la organizacién (Cooke, 2015).

La metodologia OPM3® proporcionar mdultiples beneficios, los mismos que

anuncian a continuacion:

e Mayor participacion en el mercado.

e Mejorar la relacion entre la planificacion estratégica y la ejecucion.

e Identificar las mejores practicas que asistan la estrategia organizacional.
e Mejorar la ventaja competitiva.

e Rendimiento de entrega fiable.

e Mejorar la satisfaccion del cliente.

e Mejorar el tiempo de comercializacion.

e Incrementar la productividad y la efectividad operacional.

e Reducir costos y reprocesos (Project Management Institute, 2013, pag. 1).

2.1.2. Modelo de madurez Kerzner

The Management Maturity Model (PMMM o KPM3), fue creado por Harold
Kerzner en el 2001 como base hacia el logro de la excelencia en administracion
de proyectos. Considera a la planificacion estratégica, como un elemento
esencial para alcanzar la madurez conjuntamente con el compromiso
corporativo, y adicionalmente impulsa a la organizacion al proceso de

maduracion.

Kerzner (2017), considera que las empresas que desean permanecer en la
industria y ser competitivas optan por adquirir la madurez como alternativa,
convirtiéndose en la interminablemente busqueda de la excelencia, como un

circulo de mejora continua para gestionar los proyectos.
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El modelo de madurez de Kerzner, establece cinco niveles de madurez:

Nivel 1. Lenguaje Comun: “En este nivel, la organizacién reconoce la
importancia de la administracion de proyectos y la necesidad de un buen
entendimiento de los conocimientos béasicos sobre gerencia de proyectos,
acompafados de metodologia y el lenguaje”. (Kerzner, 2017, pag. 735)

Nivel 2. Procesos Comunes: “En este nivel, la organizacién reconoce cuéles
son los procesos comunes, que necesitan ser definidos y desarrollados, tales
gue el éxito en un proyecto pueda ser repetido en otro proyecto. Ademas, en este
nivel, esta incluido el reconocimiento de la aplicacion y soporte de los principios
de gerencia de proyectos como otra metodologia empleada por la organizacion”.
(Kerzner, 2017, p. 735)

Nivel 3. Metodologia Unica: “En este nivel, la organizacién reconoce el efecto
sinérgico de combinar todas las metodologias dentro de una metodologia Unica,

cuyo centro es la gerencia de proyectos”. (Kerzner, 2017, p. 735)

Nivel 4. Benchmarking: “Este nivel contiene el reconocimiento que el
mejoramiento de los procesos de benchmarking es necesario para mantener una
ventaja competitiva. La compafia debe decidir a qué empresas lideres, similares

a ella, evalta, para compararse, y qué evaluar”. (Kerzner, 2017, pag. 735)

Nivel 5. Mejora continua: “En este nivel la organizacioén evalla la informacién
obtenida través del benchmarking y entonces debe decidir, si esta informacién

optimizard la metodologia Unica o no”. (Kerzner, 2017, p. 735)
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Figura 10. Modelo de madurez de Harold Kerzner. Tomado de (Project
Management a Systems Approach to Planning Scheduling and Controlling 2017)

Adicionalmente, el presente modelo Kerzner (2017) determina riesgos asignados
a cada nivel de acuerdo al impacto que ocasiona en la cultura corporativa de la

organizacion, los mismos son citados a continuacion:

e Nivel 1 - Lenguaje comun - Riesgo medio

e Nivel 2 - Procesos Comunes - Riesgo medio
¢ Nivel 3 - Metodologia Unica - Riesgo alto

e Nivel 4 - Benchmarking - Riesgo bajo

¢ Nivel 3 - Mejora continua - Riesgo bajo

Riesgo Bajo: no afecta o practicamente la cultura corporativa, se caracteriza por

ser dinamico y acepta facilmente el cambio.

Riesgo Medio: acontece cuando la organizacion acepta la necesidad del

cambio, sin embargo, ignora el impacto del mismo.

Riesgo Alto: en el momento en que la organizacion contempla que la

implementacion del proyecto causara cambios en la cultura corporativa, como la



31

creacion de metodologias, politicas y procesos. De igual manera sucede, en la
dispersion de la autoridad y toma de decisiones.

2.2 Andlisis de la Situacion Actual y Factores de la Empresa

El sector comercial es considerado como el de mayor impacto en la economia
del pais, por la generacién de empleo de forma directa y/o informal, en la mayoria
de ocasiones, esta expuesto a diversos factores econémicos, como: la variacion
del producto interno bruto, riesgo pais, inflacion que inciden en forma significativa

en la mejora o incremento de las vulnerabilidades del sector.

De acuerdo a la informacion obtenida de El Universo (2019), las empresas
comerciales en el afio 2018 tienen una participacion 45% en ventas del total del
pais, reflejando el gran esfuerzo que realiza el sector empresarial para dinamizar

la actividad econdmica nacional,

Actividad Econdmica en Ecuador por Sectores

Actividades de los hogares como empleadores
Artes entretenimientos y recreacion
Administracién publica y defensa

Otras actividades de servicios

Servicios administrativos y de apoyo
Actividades de atencidn a la salud humana

Explotacion de minas y canteras

Actiivdad Econdmica

Informacién y comunicacion
Transporte y almacenamiento

Actividades profesionales, cientificas y técnicas

Comercio al por mayor y al por menor, vehiculos

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Ventas en porcentaje

Figura 11. Distribucion de las empresas en Ecuador por sector econémico.
Tomado de (El Universo 2019)
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2.2.1. Andlisis del sector

Para realizar la evaluacion del entorno de Asertia Comercial S.A., se considero:

e El andlisis PESTE+C

e Matriz de Evaluacion de Factores Externos

2.2.1.1. Analisis PESTE+C

Para conocer, el entorno en que desenvuelve la organizacion y determinar su
posicionamiento en el sector comercial se analizé “los factores externos clave
(...) con un enfoque integral y sistematico, realizando un andlisis de las fuerzas
politicas, econdmicas, sociales, tecnolégicas, ecoldégico y competitivas”.
(D'Alessio , 2008, pag. 120). Los resultados obtenidos, reflejados en la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos (MEFE), facilitaron identificar posibles
escenarios beneficiosos para la organizacion y contrarrestar las potenciales

situaciones desfavorables.

Fuerzas Politicas, Gubernamentales y Legales (P)

e Cambio en politicas comerciales.

e Crecimiento de la deuda publica.

e Inconvenientes para adquirir financiamiento internacional.
e Eliminacion de subsidios en combustibles.

e Riesgo economico.

e Necesidad de endeudamiento.

e Apoyo a la inversion extranjera.

e Aumento de las concesiones de los activos de estado.

e Incentivos para exportaciones.

e Evasion en el pago de impuestos.

Fuerzas Economicas y Financieras (F)

e Recesion econdémica en el pais.

e Variacion en las tasas de financiamiento.



Gasto publico elevado.

Disminucion de voliumenes de venta en el sector comercial.
Alto riesgo de inversion en el pais.

Disminucion del crecimiento econémico en la poblacion.
Desarrollo limitado de la industria ecuatoriana.

Oferta de productos extranjeros a precios bajos.

Variaciones en el ciclo empresarial.

Fuerzas Sociales, Culturales y Demograficas (S)

Incremento en la tasa de desempleo.

Alto porcentaje de migrantes provenientes de paises vecinos.

Déficit de personal capacitado.

Orientacion a diferentes estilos de vida.
Incremento de grupos vulnerables.

Pérdida del poder adquisitivo de la poblacién.
Variacion de tendencias de compra.

Pugna de intereses entre los grupos econémicos.

Incremento de la pobreza.
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Perdida de principios y valores en la poblacién, fomentan la corrupcion.

Fuerzas Tecnologicas (T)

Mejora la capacidad de produccion en las organizaciones.
Compras on-line.

Nuevos procesos en entregas de productos.

Répida obsolescencia de los equipos tecnologicos.

Alta brecha tecnoldgica con relacién a otros paises.
Escasas redes de investigacion a nivel universitario.

Poca innovacién en tecnologia.

Limitado uso de redes inteligentes en ventas y entrega de productos.
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Fuerzas Ecoldgicas y Ambientales (E)

e Incremento de desechos plasticos.

e Poca cultura de reciclaje.

e Escasa tendencia a separar los desechos.

e Limitadas campafas que incentiven el reciclaje.

e Disminucién de recursos para proteger areas naturales sensibles.
e Incumplimientos de acuerdos ambientales.

e Proyectos extractivos en areas protegidas.

e Inexistentes planes de reforestacion.

e Contaminacion de fuentes naturales.

Fuerzas Competitivas

e Fomentar la competitividad de precios.
e Preocupacion por sus clientes.

e Ofrecer programas de capacitacion.

e Ubicacion estratégica.

e Ofertar productos de calidad.

e Agregar nuevas lineas de productos.

e Incrementar la participacion en la industria.



Tabla 2.
Matriz de Evaluaciéon Factores Internos
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Factores determinantes de éxito Peso |Calificacion |Ponderacion

Oportunidades:

1. Capacidad de adaptacién de la organizacion ante las

necesidades del cliente. 0.07 4 0.28

2. Capacitar al personal de la institucion. 0.06 4 0.24

3. Adquirir software acorde a las necesidades del

negocio. 0.08 3 0.24

4. Aprovechar los cambios tecnoldgicos para fortalecer

las lineas de distribucién. 0.05 3 0.15

5. Disefiar nuevos procesos para llegar a los clientes. 0.04 3 0.12

6. Aprovechar los incentivos tributarios. 0.02 1 0.02

7. Innovar en modelos de venta para atraer a nuevos

consumidores. 0.05 3 0.15

8. Establecer en la organizacion politicas de separacion

de desechos. 0.04 2 0.08

9. Cumplir con la normativa legal vigente. 0.03 4 0.12

10. Promower compafias de reciclaje. 0.03 1 0.03
0.47 1.43

Amenazas

1. Que los proveedores decidan negociar directamente a

consumidor final. 0.05 4 0.20

2. Oferta de productos externos a precios bajos. 0.04 4 0.16

3. Incremento de ventas on-line. 0.05 3 0.15

4. Disminucion de ventas. 0.03 3 0.09

5. Incremento de ofertas en el sector laboral. 0.02 2 0.04

6. Importaciones de productos de consumo masivo. 0.04 2 0.08

7. Tendencias de compras por marcas definidas. 0.03 3 0.09

8. Nuevas alianzas estrategias entre proveedores. 0.03 4 0.12

9. Tendencias de consumo de productos saludables. 0.04 2 0.08

10. Aumento de emprendimientos. 0.02 2 0.04
0.35 1.05

Total 0.82 2.48

Factores internos de la empresa

Para evaluar la situacion actual de Asertia Comercial S.A., se considero:

e Plan estratégico 2019
e Analisis interno AMOFHIT
e Matriz FODA
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2.2.1.2. Estructura Funcional

La estructura organizacional de Asertia Comercial S.A. es funcional, cuenta con
varias gerencias, las mismas que estan dispuestas de acuerdo a su especialidad,
su personal desempafia actividades de operaciones y proyectos

simultdneamente, su autoridad es parcial.

Presidencia Ejecutiva

Gerencia General
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Figura 12. Estructura Funcional de Asertia Comercial S.A. Tomado de

(Alineacion estratégica 2019)

2.2.1.3. Organigrama de la empresa

Presidente
Ejecutivo
Director de

Gerente Finanzas &
General Administrac
ion

Director de
Estrategia &
Innovacion

Gerente de
Gerente de Gerente de Gerente de RRHH &
Ventas Operaciones Finanzas Administrac

ion
Jefe de
Jefe J?te.qe Jefe de ezt . Jefe de Contador Crédito,
: Division Almacenami Jefede Tl
Regional Cobertura Transporte General Cobranzay
Ferrero ento B

Figura 13. Organigrama de Asertia Comercial S.A. Tomado de (Alineacion

Gerente de
Negocios
Comerciales

estratégica, 2019)
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2.2.1.4. Mapade Procesos

PLANIFICACION . SISTEMAS DE GESTION
Eormareicn Nrccrasos
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ALMACENAMIENTO
DISTRIBUCION
COBRANZA

Figura 14. Mapa de procesos de Asertia Comercial S.A. Tomado de (Alineacion
Estratégica 2019)

2.2.1.5. Valores
e Transparencia,
e Trabajo en equipo,
e Sentido de urgencia,

e Simplicidad.

2.2.1.6. Infraestructuray Ubicacion
Asertia Comercial S.A. cuenta con amplias instalaciones, en las que se
encuentran establecidas las oficinas administrativas y un centro de distribucion
de productos, su ubicacion Vicente Duque Oel-44, Quito 170310 en el sector de

Carcelén industrial, le facilita el acceso, y desplazamiento a otras ciudades del
pais.
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2.2.1.7. Analisis Interno AMOFHIT

Permite realizar el estudio de la administracion y conocer aspectos importantes
de la situacién interna en la que esta inmersa la organizacion, considera siete
areas de estudio: “Administracion & Gerencia (A), Marketing & Ventas (M),
Operaciones & Logistica (O), Finanzas & Contabilidad (F), Recursos Humanos
(H), Sistemas | & C (I) e Investigacién & Desarrollo (T)”. (D'Alessio , 2008, pag.
168). Del andlisis realizado, se obtuvo la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos (MEFI)

Administracion & Gerencia (A)

e Asertia comercial S.A. pertenece al sector terciario, concentra sus
actividades en distribuir los productos que otras empresas producen.

e Es una empresa familiar.

e La Presidencia estd a cargo del accionista mayoritario, con amplia
experiencia en el area comercial.

e Gerencial general posee experiencia técnica, orientada a obtener
resultados.

e Su estilo de liderazgo es autocratico.

e La organizacion no tiene definida su visiéon, ni mision.

e Cada departamento cuenta con sus indicadores.

e Ejecuta proyectos de expansion y mejora institucional.

e Es considerada una empresa lider en su sector.

Marketing & Ventas (M)

e La organizacion esta enfocada en la comercializacién de productos de
consumo masivo.

e Utiliza los canales moderno y tradicional.

e Aplica politicas de venta para llegar a sus clientes.

e Oferta 15 lineas de productos.

e Necesita expandir sus ventas en otras zonas del pais.

e La publicidad la realizan los duefios de las marcas que oferta.
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Operaciones & Logistica (O)

Cuenta con el transporte de una empresa del grupo.

Carece de herramientas tecnolégicas para optimizar sus procesos de
logistica.

La zona operativa de la organizacion cuenta con sefalizacion adecuada.
El equipo de trabajo necesita consolidarse mejor.

Carece de metodologia para realizar sus proyectos.

La rotacion de inventarios es baja.

Finanzas & Contabilidad (F)

Precisa que se aprueben los procesos internos.

Los canales de comunicacion no fluyen.

Utiliza las herramientas de inteligencia de negocios para analizar su
informacion.

Cuenta con politicas para asignacion de presupuesto.

Necesita mejorar el analisis de costos.

Recursos Humanos (H)

No existen procesos formales de reclutamiento de personal.

El personal es capacitado acorde a las necesidades de la organizacion.
Débil liderazgo en la institucion.

No cuenta con politicas de personal, en el caso de que sus funcionarios
opten por salir de la institucion.

Los procesos del area no estan documentados ni aprobados.

Genera una linea de carrera entre su personal.

Sistemas | & C (I)

Infraestructura tecnoldgica esta pendiente de cambio por medio de

consultoria.
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Los proyectos son manejados 50% por el area de tecnologia y 50% por
lideres funcionales.

Los proyectos se manejan de acuerdo a la experiencia personal de los
coordinadores funcionales.

Si los entregables no cumplen con el costo, solicitan al Directorio
incrementar el presupuesto.

Cuenta con adecuados sistemas de seguridad para la informacion.

El seguimiento de los proyectos lo realizan a través de Excel.

El sistema de comunicacion tiene ciertas falencias entre el area técnica 'y

administrativa.

Investigacion & Desarrollo (T)

La organizacion tiene un proyecto para adquirir un nuevo ERP.

Necesita innovaciones tecnologicas.



Tabla 3.
Matriz de Evaluacién de Factores Internos
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Factores determinantes de éxito Peso |Calificacion|Ponderacion
Fortalezas
1. Experiencia en el negocio. 0.07 3 0.21
2. Alto poder de negociacion. 0.07 3 0.21
3. Solidas alianzas con proveedores. 0.06 2 0.12
4. Solvencia economica. 0.05 2 0.10
5. Infraestructura propia 0.04 3 0.12
6. Reconocimiento en el sector. 0.03 2 0.06
7. Equipo comprometido. 0.03 1 0.03
8. Politica de ampliacion fisica. 0.04 1 0.04
9. Buenas relaciones con entidades financieras. 0.04 1 0.04
10. Equipo de cobertura. 0.06 3 0.18
0.49 1.11
Debilidades
1. No cuenta con procesos estandarizados. 0.07 4 0.28
2. Falta innovacion en su estructura tecnoldgica. 0.07 3 0.21
3. Carece de comunicacion transversal. 0.05 3 0.15
4. Baja respuesta oportuna a sus clientes. 0.04 2 0.08
5. Pocas alternativas de productos con diferentes marcas. 0.04 3 0.12
6. Falta de capacitacion. 0.07 3 0.21
7. No realizan importaciones. 0.05 2 0.10
8. No controla los procesos de inventarios. 0.05 3 0.15
9. Limitadas politicas de crédito. 0.04 2 0.08
10. Reducidas promociones. 0.03 2 0.06
0.51 1.44
Total 1.00 2.55

De acuerdo a los andlisis efectuados como el PESTE+C, el AMOFHIT y la

cadena de valor, se concluye que la organizacién aprovecha las oportunidades

gue le facilita su entorno, sin embargo, el fortalecimiento de sus debilidades le

permitira cumplir con los objetivos institucionales.

2.2.1.8. Analisis FODA

Con el propésito de tener una vision clara de la situacion actual en que esta

inmersa Asertia Comercial S.A., se realizé un andlisis exploratorio con enfoque
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inductivo, a través de entrevistas aplicadas al nivel jerarquico superior incluyendo
el nivel 2 de acuerdo al organigrama institucional. Al mismo tiempo, se contd con
juicio de expertos provenientes de diferentes profesionales de las areas de la

organizacion y especialistas en direccion de proyectos.

En base a los datos obtenidos, se realizdé el analisis FODA, que permitié
identificar las oportunidades, amenazas (analisis interno), fortalezas, debilidades
(analisis externo) a que esta expuesta la organizacion. A través de los resultados
obtenidos, se definié la manera de potenciar sus capacidades y transformar las
falencias en oportunidades, al combinar los elementos de la matriz se gener6
cuatro estrategias: (FO) Fortalezas — Oportunidades, (DO) Debilidades —
Oportunidades, (FA) Fortalezas — Amenazas, (DA) Debilidades — Amenazas, que
contribuiran al éxito del proyecto.
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Tabla 4.
Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
1. Experiencia en el giro del negocio. |1. No tiene Misién y Vision.
Matriz FODA 2. Infraestructura propia. % 108 [PEEES0R iMSTTEETEES [

2. Empresa solvente.

4. Fuerza de ventas bien organizada.

estan formalmente documentados
3. Necesita cambios de tecnologia.

4. Carece de conocimientos en
gestion de proyectos.

Oportunidades

1. Incursionar en nuevos
mercados.

2. Posicionar la marca en el
sector.

3. Cumplir con las expectativas del
cliente.

4. Incrementar la rentabilidad con
ofertas en el mercado.

Estrategias FO

Introducir nuevas lineas productos en
su nicho de mercado.

Lograr alianzas con otros
proveedores.

Gestionar proyectos de expansién a
nivel nacional.

Conseguir efectividad en las
operaciones.

Estrategias DO

Promover la participacion de
equipos multidisciplinarios.
Capacitar al personal en gestion
de proyectos.

Definir una metodologia en gestion
de proyectos.

Mejorar las comunicaciones.

Amenazas

1. Proveedores distribuyan sus
productos al consumidor final.

2. Competencia desleal en el
mercado.

3. Nuevas alianzas entre las
empresas del sector.

4. Demora en gestionar los
proyectos.

Estrategias FA

Optimizar la cadena de
abastecimiento.

Asesorar a clientes para que mejoren
su forma de comercializar.

Disminuir los costos en la cadena de
abastecimiento.

Redistribuir la carga laboral a los
funcionarios que gestionan proyectos.

Estrategias DA

Aprobary formalizar los procesos
de la organizacion.

Proponer un proyecto de mejora
tecnolégica.

Incrementar la satisfaccion del
cliente.

Innovar la cadena de distribucién
con aplicaciones para ventas en-
line.

2.3

Evaluacién del nivel de madurez

Para conocer el nivel de madurez en Asertia Comercial S.A. en gestion de

proyectos organizacional, se realizé el diagndstico interno que facilité puntualizar

el tipo de PMO mas

expectativas.

recomendable,

considerando sus necesidades y
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La organizacion obtuvo la certificacion ISO hace varios afios, en lo referente a
direccion de proyectos, programas y portafolio no cuenta con una gestion
adecuada, tampoco ha establecido algun tipo de metodologia que le permita
gestionar sus proyectos. Por consiguiente, se opté por el modelo de madurez
OPM3® para realizar el diagndstico, destacandose como un modelo de madurez
que facilita adquirir una amplia visién de los aspectos organizacionales, mantiene
su orientacion a proyectos, y su aplicacion esta orientada a todo tipo de

organizaciones.

El estdndar de aplicacién del OPM3® basado en (conocimiento, evaluacion y

mejora) y esta definido por cinco pasos:

e Prepararse para la evaluacion.
e Realizar evaluacion

e Plan de mejoras.

e Introducir mejoras.

e Repetir el proceso.

Para la recolecciéon de datos se aplico un cuestionario de 20 preguntas cerradas,
el cual consta de (Ver Anexo 1), con el propdsito de evaluar la aplicacion de las
buenas practicas en gestion de proyectos considerando que el proceso debe
hacerse en forma paulatina, se estimo los siguientes enfoques: identificacion de
grupos de procesos, areas del conocimiento, uso de metodologia, repositorio de
lecciones aprendidas, indicadores de desempenio, y la existencia de una oficina

de gestidn de proyectos.

Se contempld, como conjunto objeto de estudio a directivos y coordinadores por
ser el grupo involucrado en gestionar proyectos. Las encuestas fueron aplicadas
a 18 personas de acuerdo a la accesibilidad y disponibilidad de su tiempo. Los

encuestados laboran en varios departamentos:

e Presidencia Ejecutiva,
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e Gerencia General,

e Departamento de Negocios Comerciales,

e Departamento de Ventas,

e Departamento de Operaciones,

e Departamentos de Finanzas,

e Departamento de Recursos Humanos,

e Contraloria,

e Departamento de Sistemas Integrados de Gestion,

e Division Ferrero.

Con el proposito de categorizar los resultados obtenidos de la encuesta y
establecer el nivel de madurez de la organizacion, se establecio el siguiente

esquema de valoracion:

Tabla 5.

Esquema de Nivel de madurez.

Rango Nivel madurez (gestién de
proyectos)

0% - 13% 1 - Madurez baja

14% - 37% 2 - Madurez limitada

38% - 57% 3 - Madurez intermedia

58% - 77% 4 - Madurez alta

78%-100% 5 - Optima madurez

2.4 Interpretacion de resultados

En referencia a los resultados obtenidos la Figura 16, bajo una perspectiva
holistica muestra a Asertia Comercial S.A. con madurez limitada ubicandose en
el nivel 2, el no contar basicamente con estandares concretos incide que las
actividades se desarrollen bajo ciertas restricciones y sus proyectos no cumplan

con los requerimientos, incrementando significativamente el uso de sus recursos.
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Figura 15. Resultado de encuesta de madurez de Asertia Comercial S.A.

Como resultado del analisis la figura 17, refleja un nivel 2 madurez limitado, por
lo tanto, es relevante que el personal de Asertia Comercial S.A. obtenga
capacitacion para gestionar los recursos eficientemente y proporcionar
soluciones en el momento adecuado.

ESI ENO  N/A

Figura 16. Resultado de la encuesta de madurez de Asertia Comercial S.A
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En resumen, los resultados obtenidos reflejan los siguientes hallazgos:

La organizacién posee un nivel 2, lo que significa madurez limitada en
gestion de proyectos, para optimizar, es importante que la organizacion
cuente con planes de mejora que impulsen la optimizacion de sus
procesos en forma significativa con la participacion de la alta direccion.
Los lideres departamentales desconocen estandares para gestionar sus
proyectos, como tampoco consideran planillas y formatos estructurados
gue faciliten el trabajo en equipo.

La organizacién dispone de un plan estratégico que es ajustado
anualmente de acuerdo al entorno.

No existe un control de calidad integral de los entregables, cada area
funcional se encarga de verificar de acuerdo a lo programado.

Los avances de los proyectos, son controlados por cronogramas
elaborados en hojas de calculo de Microsoft Excel.

La organizacion cuenta con el sistema Business Intelligence (BI)
inteligencia de negocios para tomar sus decisiones estratégicas.

Para definir estrategias organizacionales y priorizar proyectos cuentan
con asesoria externa, politica que incide significativamente en el
incremento de sus inversiones.

Los proyectos grandes son realizados a través de consultorias externas,
con la finalidad de transferir los riesgos a terceros.

La organizacion no cuenta con informacion historica de los proyectos
ejecutados, tampoco posee un registro documentado de lecciones
aprendidas.

La definicion de lider no es clara, los roles de los jefes de grupos no son
asignados, lo que origina la falta de empoderamiento para dar el

monitoreo y control oportuno a sus proyectos.

Con el propdésito de subsanar las brechas existentes, garantizar la eficiencia y

brindar una alternativa para optimizar recursos y tiempo, se recomienda la

creacion de una oficina de gestién de proyectos.
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La oficina de gestion de proyectos facilitara establecer mejores estrategias
gue impacten en su sector y permitan cumplir las expectativas de la
organizacion a corto, mediano y largo plazo.

Entre los multiples beneficios que proporcionara la PMO, son: gestionar
mejoras en las areas de especializacién, establecer metodologia en
gestion de proyectos, definir métricas de desempefio, difundir las
lecciones aprendidas, posicionar la marca y optimizar los resultados en la
organizacion.

El contar con profesionales en la direccién de proyectos (PMP), que le
permitir a la organizacién ser mas competitiva en su entorno, ademas le
facilitara la creacion y direccion de grupos de trabajo multidisciplinarios

gue generen alto rendimiento en gestion de proyectos.
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3. Disefio de la Oficina de Direccion de Proyectos

A fin de impulsar la adaptacion a una cultura competitiva, lograr cambios al
gestionar los proyectos en base a consideraciones dentro del contexto interno y
externo, contemplando las necesidades de la organizacion a disminuir los costos
en la gestidén de proyectos, considerando las restricciones y el riesgo al que esta
expuesto el sector comercial, existe la propuesta del disefio de una PMO para
Asertia Comercial S.A.

3.1 Modelo de PMO propuesto

Asertia Comercial S.A. pertenece al sector comercial entre sus principales
unidades de negocio se encuentra operaciones, atencion al cliente, ventas
estratégicas, en este contexto, se propone una oficina de proyectos estratégica
modelo significativo para el giro de negocio, que apoya la cartera de iniciativas
estratégicas de la organizacion. Es asi, que fortalecera su estructura
organizacional para convertirse en una organizacion visionaria con resultados

efectivos en la gestion de proyectos, y reduccion de costos operativos.

La estrategia es algo que involucra a toda la organizacion en la implementacion
de estas opciones: encontrar formas cada vez mejores de atender a los clientes
elegidos de la manera elegida, a fin de crear una propuesta de valor Unica que
sea respaldada por cada uno de los miembros de la organizacién. Funciones y

divisiones componentes (Cooke, PMI, 2015).

Definicion PMO estratégica

“Oficina de proyecto estratégico trabaja a nivel corporativo; identifica y prioriza
los proyectos relacionados con la estrategia de la organizacion, incluidas las

decisiones sobre el uso de los recursos”. (Martins & Martins, 2012).

PMO de nivel empresarial o estratégica; sirve como enlace critico entre la

vision ejecutiva y el trabajo de la empresa, Al proporcionar una
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metodologia de organizacion estdndar para la planificacidon, ejecucion
dotacion de personal, priorizacion y aprendizaje de todos los proyectos
gue conforman la organizacién actual le da a vida organizativa una

coherencia que siempre ha faltado (Crawford, 2010).

‘La PMO estratégica es responsable de la gobernanza y el liderazgo de las
practicas, los roles y las responsabilidades, ademas de impulsar la integracién

del talento, los procesos y el conocimiento”. (Bull, Shaw, & Baca, 2012)

Mision de la PMO

Brindar respaldo a la alta direccion y gerentes de proyectos, mediante la
formulacion de estrategias que potencien la gestion de proyectos
organizacionales y comerciales, a fin de alcanzar rendimientos diferenciados

para la organizacion.

Vision de la PMO

Lograr la excelencia en direccion de proyectos, en base a la implementacion de
proyectos estratégicos alineados a los objetivos organizacionales, con enfoque
a la obtencién de la mayor ventaja competitiva, y ser un modelo de aplicacion de

buenas préacticas el medio empresarial.

Las multiples ventajas que la oficina de direccibn de proyectos estratégica,

aportara a la organizacion, entre otras:

e Proporciona soporte a las diferentes areas de la organizacion para crear
especificaciones, alcance, productos para los distintos proyectos, a través
de compartir el conocimiento, experiencias y mejores practicas.

e Alineacién al plan estratégico de la organizacion.

e Fortalece el aprendizaje institucional en gestion de proyectos, asi como
mejorar las habilidades interdisciplinarias en gestidon de ventas para lograr

el cumplimiento de metas y estrategias de la organizacion.
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e Integra los grupos de procesos (inicio, planificacion, ejecucion, control y
cierre) con comunicacion activa en la gestién de proyectos, facilitando que
los interesados cuenten con la informacion necesaria para tomar
decisiones en el momento oportuno.

e Cuenta con la colaboracion efectiva de expertos, facilitando la gestion de
los proyectos de acuerdo a la estrategia comercial de la organizacion.

e Define métricas para conocer como avanzan los proyectos, y asi
determinar las desviaciones y tendencias que guien a la tomar las
acciones oportunas al éxito de los mismos.

e Colabora en el proceso de evaluacion para priorizar los proyectos
analizando su viabilidad y alineacion al ambito comercial, fomentando la
rentabilidad y satisfaccion del cliente.

e Se convierte en el enlace entre el director de proyecto y la alta gerencia,
al proporcionar informacion del desempeiio de los proyectos en base a
indicadores, emitiendo recomendaciones que fomenten el éxito de los
mismos.

e Coordina los recursos en proyectos, programas y portafolios de la
organizacion. Ademas, proponer nuevos proyectos que fomenten la
expansion sus actividades comerciales hacia sectores rentables.

e Incrementa el valor estratégico de la organizacibn y promueve la
innovacion en la gestion de proyectos relacionados con: tecnologia,
mejora de cadena de abastecimiento, analisis de los costos y distribucion.

e Proporciona sugerencias, en referencia a particularidades que surgen en
la gestidbn del proyecto, y promueve el cumplimiento de las buenas

practicas especialmente en los criterios de costo, cronograma y calidad.

Para la lograr la alineacion y trasformacion corporativa, es vital fomentar el
aprendizaje de los estandares del PMI contemplando la participacion de todo el
personal, con el propésito de lograr mayor agilidad en los cambios y generar
oportunidades de desarrollo en gestion de proyectos, “en combinacion con los
requerimientos de la empresa, las practicas solidas, y la disponibilidad de
recursos”. (PMI, 2018)
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En el disefio de la oficina de direccion de proyectos se consideraron las bases
para su creacion determinando: ubicacion en la estructura organizativa de la
organizacion, roles y responsabilidades de la PMO, métricas de desempefio,
plan de proyecto para su implementacion, que le permitira homogenizar los
procesos, ejecutar proyectos correctos de acuerdo a una perspectiva sistematica

y metodoldgica.

” La estrategia de la PMO es el vinculo entre la gestion operativa y la estratégica.
Su mision principal es implementar proyectos de valor estratégico y otros para
mejorar la eficiencia y la ventaja competitiva de la empresa”. (Eidsmoe, Noland,
2000)

3.2 Ubicacion en la estructura organizacional

En la propuesta de la estructura organizacional actual, se aprecia la insercion de
la nueva area de la oficina de direccion de proyectos que promovera la
colaboracion entre las diferentes areas funcionales, generando el sentido de
pertenencia al facilitar el aprovechamiento de conocimientos, habilidades,
experiencia, con la finalidad de lograr que los proyectos se gestionen

eficientemente.
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Figura 17. Ubicacion de la PMO en la estructura organizacional de Asertia

Comercial S.A.

3.3 Definicion de roles y responsabilidades

La oficina de gestion de proyectos propuesta estara conformada, por el director
de la PMO, un director de proyectos, un asistente de proyectos que colaborara
directamente con actividades administrativas y asistencia en gestion de

proyectos.

Rol de la PMO

e Reportar a la alta gerencia los avances del proyecto y sugerir soluciones
oportunas, a fin de facilitar la toma de decisiones.

e |dentificar el equilibrio entre la rentabilidad y el riesgo que implica
gestionar proyectos comerciales en beneficio para la empresa.

e Mejorar la seleccién de proyectos que generen valor a la organizacion,
considerando la estrategia de la organizacién y su relevancia en la

coordinacion entre programas y portafolios.
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Difundir el valor de la PMO, con el propédsito que el personal de la
organizacion conozca las competencias, metodologias, capacidad de
consultoria, y mentoring.

Promover la aplicacién de buenas practicas, formatos estandar, plantillas,
repositorios de documentacién, manejo de gestiéon de cambios facilitando
una metodologia comun.

Gestionar multiproyectos para clientes internos y externos.

Identificar brechas, proveer capacitacion en gestion de proyectos, y limitar
la resistencia al cambio

Seleccionar, contratar y evaluar al personal para gestionar los proyectos.
Establecer procesos que contribuyan a identificar proyectos de expansion
en el mercado actual con proyecciones futuras.

Realizar el monitoreo, control de los proyectos en base a herramientas
tecnoldgicas, reportes constantes que los directores de proyectos utilizan
para determinar desviaciones con el objeto de aplicar acciones

correctivas.

Responsabilidades de la PMO

Facilitar informacion clara y precisa a la alta gerencia.

Programar la colaboracién con las areas departamentales.

Promover y coordinar la eficiencia en el uso de recursos.

Monitorear proyectos y programas de la organizacion.

Crear un ambiente propicio de creatividad y productividad.

Difundir el uso de las buenas practicas.

Adecuar los programas y proyectos considerando los beneficios
esperados.

Establecera un repositorio de lecciones aprendidas.

Director de proyecto

El PMI (2013), sefala al triangulo de talentos, como una combinacién de

competencias que todo director de proyecto debe desarrollar, de acuerdo a las
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demandas actuales elevard su nivel profesional para responder a desafios y

obtener nuevas oportunidades.

Gestion Estratégica
y de Negocios

Figura 18. Triangulo de Talentos del PMI. Tomado de (PMBOK® version seis)

Gestion técnicade proyectos: poseer el conocimiento en gestion de proyectos,

programas y portafolios que facilite el desempefio dentro de la organizacion.

Liderazgo: implica desarrollar habilidades para reaccionar ante ciertas
tendencias, resolver conflictos, contar con la capacidad de negociacion, brindar
motivacion, poseer comunicacion eficaz, ser receptivo y contar con pensamiento

critico para aportar soluciones.

Gestion estratégicay de negocios: habilidades que le permitiran gestionar los
proyectos, conocer la industria e impulsar estrategias de innovacion y
transformacion organizacional alineadas a las necesidades de los clientes, y

orientada a resultados eficientes.

Director de la PMO

Perfil del cargo: Formacion de Administracion de empresas, certificacion PMP,

cinco afos de experiencia en gestionar proyectos.
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Roles y responsabilidades — Director de la PMO

e Informar a la alta direccibn y a los interesados los avances de los
proyectos.

e Liderar el equipo de trabajo que le acompafiara en el proyecto.

e Apoyar a la alta gerencia a gestionar de proyectos.

e Asegurar que los proyectos cumplan los requisitos establecidos.

e Coordinar y controlar los recursos tangibles e intangibles asignados a la
direccién de proyectos.

e Gestionar los programas de proyectos que encajen con las unidades del
negocio.

e Generar estandares para la oficina de proyectos.

e Gestionar la cooperacion entre las areas funcionales, la alta direccion y la
PMO.

e Identificar, priorizar proyectos que generen beneficios para la
organizacion y que estén vinculados con los objetivos estratégicos.

e Definir reuniones periodicas para conocer la evolucion de los proyectos.

e Proponer indicadores de desempefio y KPIs.

e Definir roles y responsabilidades para facilitar el desarrollo de las
actividades entre los miembros del equipo.

e Incentivar el aprendizaje continuo, para incrementar las competencias en

gestion de proyectos.

Perfil del cargo: Titulo de tercer nivel, formacion en Administracion de

empresas, certificacion PMP, tres afios de experiencia en gestionar proyectos.
Rol y responsabilidades — Director de proyecto

e Dar seguimiento al progreso de los proyectos y evaluar los avances.

e Verificar la aplicacion de los estandares en la PMO.

e Monitorear el sector comercial y su competencia, con la intencién de
alinear estratégicas organizacion a los proyectos.

e Compartir el conocimiento proveniente de las lecciones aprendidas,

promoviendo un ambiente colaborativo entre los miembros del equipo.
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e Gestionar los proyectos en forma global, considerando costos, alcance,
tiempo, calidad, riesgo y satisfaccion del cliente.

e Crear un plan de capacitacion para las areas funcionales y sus miembros.

Perfil del cargo: Titulo de tercer nivel, un afio de experiencia en el area de

proyectos.
Rol — Asistente de proyecto

e Participar en reuniones con equipo de trabajo.
e Mantener registros de control de negociaciones.
e Preparar detalles de las estimaciones de costos.

e Mantener contacto con los proveedores.

3.4  Estructurade la PMO

Tiene una estructura funcional, direccionada a mejorar la cultura corporativa en
gestionar proyectos y colaborar con la gerencia general en elaborar estrategias,
a fin de alinear la gestion de programas con los objetivos de la organizacion.
Contara con presupuesto propio, roles y responsabilidades que facilitaran el
desarrollo de sus actividades orientadas gestionar los diferentes proyectos con

resultados significativos.

El equipo de la oficina de proyectos estara integrado por los siguientes

miembros:

e Director de la PMO
e Director de Proyectos

e Asistente de Proyectos
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Director de |la
PMO

Asistente de Director de
Proyectos Proyectos

Figura 19. Estructura organizacional de la PMO

3.5 Métricas de desempefio

Las organizaciones inmersas en un mercado competitivo estan expuestas a retos
constantes apoyandose en métricas de desempefio, para lograr un enfoque
holistico hacia el cumplimiento de los objetivos del proyecto, contar con
informacion clara y precisa en el avance de los proyectos en tiempo real, a fin de
conocer las variaciones significativas que permitan evaluar tendencias,
determinar las causas de desviaciones significativas, fomentar mejoras, y

realizar cambios documentados que contribuyan al mejoramiento continuo.

Métrica bajo la percepcion de Kerzner (2017), es algo medible, de acuerdo a los

siguientes criterios:

e Sialgo no puede ser medido, entonces no es manejable.

e Lo que se mide se hace.

¢ Nunca se entiende realmente nada a menos que pueda ser medible.

e Sin buenas métricas, usted toma decisiones que son solo suposiciones
en lugar de decisiones basadas en evidencia y hechos . (Kerzner,
2017, p. 551).

Las métricas de desempefio son herramientas claves, que proporcionan

informacion valiosa del avance de los proyectos para emitir informes efectivos y
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establecer estrategias que respaldan la toma de decisiones. El disponer del
apoyo tecnologico e incorporar herramientas como el Cuadro de mando integral
(CMI), permitird a la PMO disponer de informacién automatizada del progreso de
los proyectos en forma inmediata, que al integrase al software de la organizacién,
fomentara la efectividad y mejora continua.

Las métricas se dividen en dos categorias:

e Las mediciones predictivas, ayudan a pronosticar o identificar
tendencias, por ejemplo, por qué un gerente de proyecto, recurso,
equipo o proyecto tiene un desempefio superior o inferior al de
otro. Estas métricas también sirven como un sistema de alerta
temprana.

e Las meétricas correctivas, ayudan a establecer estandares para

mejorar el desempefio en proyectos futuros (Buchanan, 2008).

Los indicadores mas utilizados en gestion de proyectos, son los que estan
vinculados con el alcance, cronograma, presupuesto, calidad, eficiencia y

satisfaccion del cliente.

Tabla 6.

Métricas de desempefio del proyecto

Conocer el tiempo | (NUmero de reuniones
Eficiencia en | utilizado para gestionar el | semanales /Total de reuniones s |
emana
gestionar el proyecto | proyecto en el espacio | planificadas para gestionar un

social proyecto) X 100

) . Conocer el tiempo real | Nomero de dias planificados -
Satisfaccion del y i i -
i empleado en la gestién | Namero de dias reales utilizados | Semanal
cliente
del proyecto en el proyecto
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contingencia

proyectos cerrados ) x 100

S Conocer el porcentaje de | (Costo del proyecto
Eficiencia en el o )
Cost variacion en el costo del | ejecutado/Costo total del | Semanal
osto
proyecto proyecto aprobado) x 100
Conocer el porcentaje de | (NUmero de proyectos que
Utilizacion reserva | proyectos que utilizaron | utilizaron la  reserva de
. . ) . Semestral
de contingencia la reserva de |contingencia / Total de

cambio aprobadas

procesadas por proyecto) x 100

o Conocer el nimero de|(NUumero de proyectos que
Aplicacién de )
) proyectos gue |documentaron las lecciones
lecciones ) ) ) Semestral
) cumplieron con el registro | aprendidas/ Total de proyectos
aprendidas ) )
de lecciones aprendidas | cerrados) x 100
) (Ndmero de solicitudes de
L Conocer porcentaje de ]
Aplicacion de . . |cambio aprobadas /Total de
. solicitudes de cambio o | Semestral
solicitudes de solicitudes de cambio
aprobadas

Propésito de conocer el

Total de proyectos cerrados -

Proyectos ndmero de proyectos que [ Nimero de proyectos que
- ) ] ) Semestral
verificados cumplieron con el control | incluyen listas de entregables
de calidad verificados
Proyectos Conocer el porcentaje de | (NUmero de proyectos iniciados
suspendidos o | proyectos suspendidos o |y  cancelados/NUumero  total | Anual
cancelados cancelados proyectos) x 100

Las métricas seran comunicadas para fomentar una cultura de mejora continua,

es relevante efectuar revisiones periddicas para verificar que la informacion esta

en el rango esperado y cumple con el objetivo para el cual fueron creadas.
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4. Plan de Proyecto para la Implementacién de la PMO

Para desarrollar el plan de implementacion de la oficina de gestion de proyectos
para Asertia Comercial S.A. se consideré los resultados del diagndstico
determinado en capitulos anteriores. En este sentido, contiene gobernanza bajo
una perspectiva corporativa que incluye directrices de aplicacion en los
diferentes procesos, los cuales se desarrollardn con el propdsito de gestionar el
proyecto en forma eficaz, con profesionalismo y técnicas de reconocimiento

global para alcanzar los beneficios esperados en relacion al giro del negocio.

La propuesta del plan de proyecto se pondra a disposicion de la alta direccion,
asi como al liderazgo de la gerencia para su aceptacion, y decision final para su

ejecucion.

4.1 Desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto

Proyecto: Disefio de una oficina de direccion de proyectos (PMO) para la
empresa ASERTIA COMERCIAL S.A. con base en los estandares del Project
Manager Institute PMI, como una propuesta para optimizar su enfoque

empresarial.

4.1.1. Identificacion de la Oportunidad

Al considerar los hallazgos encontrados en Asertia Comercial S.A., la propuesta
de implementacién de la oficina de direccion de proyectos creara valor a la
organizacion, a través de una metodologia ajustada al giro del negocio que

guiara a la innovacion y optimizacion de procesos.

4.1.2. Justificaciéon del Proyecto

El proporcionar una PMO estandarizada en gestiéon de proyectos, bajo los
estandares del PMI alineada a los objetivos estratégicos, reducira los impactos
significativos en los costos por ejecutar proyectos correctos. Asimismo, la
coordinacion éptima de los recursos incrementara las probabilidades de éxito del

proyecto.
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Objetivos

4.1.3.1. Objetivo General

Proporcionar el disefio de una oficina de gestién de proyectos con base a la

metodologia PMI que incorpora mejores practicas, que en su conjunto apoyen la

alineacién del proyecto con los objetivos estratégicos de Asertia Comercial S.A.

enfocandose a mejorar la gestién empresarial.

4.1.3.2. Objetivos especificos

4.1.4.

4.1.5.

Gestionar la cartera de proyectos de tal manera que se cuente con
proyectos que aporten valor a la organizacion.

Identificar procesos que permitan escalar y solucionar incidentes durante
el proyecto.

Proporcionar seguimiento a los informes de avance de acuerdo a las
habilidades del personal y mejores practicas definidas para la
implementacion.

Definir métricas que faciliten medir los resultados del proyecto.
Incrementar el nivel de certeza en la administracion de los proyectos
facilitando el cierre de brechas significativas y obtener rentabilidad

esperada.

Entregables del Proyecto
Diagndstico de la gestion de proyectos en Asertia Comercial S.A.
Definicién del tipo de oficina de gestién de proyectos.

Disefo de la oficina de direccién de proyectos.

Identificacién de Grupos de Interés

Involucrados directo(s):

Junta general de accionistas.
Presidente
Gerente General

Director de Finanzas & Administracion
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e Director de Estrategias e Innovacion
e Gerente de Negocios Comerciales

e Gerente de Operaciones

e Gerente de RRHH

e Gerente de Ventas

Involucrados indirecto(s):

e Proveedores

e Clientes

e Competencia

e Consumidores

e Comunidad

e Superintendencia de Compafiias Valores y seguro.

e Superintendencia de Control del Poder de Mercado

4.1.6. Riesgos Macros
e Cambio de presidente en la organizacion.
e [Escaso compromiso de la alta gerencia.
e Falta de presupuesto para implementar la PMO.
e Resistencia al cambio de cultura organizacional.
e Renuencia para contratar personal externo especializado en gestion de

proyectos.

4.1.7. Beneficios Colaterales
e Disponer de metodologia estandar que contribuya a mejorar el
rendimiento del proyecto.
e Repositorio de lecciones aprendidas.
e Fortalecimiento de las comunicaciones entre el director de la oficina de
gestion de proyectos y su equipo.
e Disponer de indicadores de desempefio.

e Optimizacién del uso de recursos en la organizacion.
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4.1.8. Restricciones

e Duracion del proyecto tres meses.

e Los procesos definidos para la implementacién estan sujetos a cambios
de acuerdo a expectativas que surjan en el transcurso del ciclo de vida del
proyecto.

e La implementacion de la PMO estara sujeta a la discrecionalidad de la

Junta general de accionistas de Asertia Comercial S.A.

4.1.9. Informacién
e El lider del proyecto definira reuniones semanales con la alta direccion,
para darda a conocer los avances del proyecto, en referencia a:

cronograma, alcance, costo y calidad.

4.1.10. Costo del proyecto
El presupuesto estimado es de 43,621.46 dolares.

4.1.11. Hitos
e |[nicio del Proyecto.
e Modelo propuesto de la oficina de direccion del proyecto.
e Plan de Proyecto para la implementacion de la PMO.

e Entrega del proyecto.

4.1.12. Firmas de responsabilidad
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4.2 Identificacién de Procesos a Ejecutar

El modelo de gestion de proyectos fue disefiado en base a los estdndares del
PMBOK® version seis, adaptados a las necesidades desde la perspectiva
corporativa de Asertia Comercial S.A. y a los resultados obtenidos en la
evaluacion del nivel de madurez en gestion de proyectos. Los procesos como
parte de la ejecucion de la PMO, tiene la finalidad de minimizar las brechas,
debilidades que adolece la organizacién en el entorno de administracién de

proyectos, y disminuir su impacto a través de soluciones practicas.

Por lo tanto, los procesos seleccionados tienen el enfoque de optimizar la gestion
de proyectos para toda la organizacion, al coordinar en forma éptima los recursos
compartidos e incrementar el rendimiento fomentando mejora continua en los
procesos, para alcanzar los objetivos corporativos. Adicionalmente, facilitaran la
consolidacion de prioridades orientadas al cumplimiento de expectativas que

generaran beneficios a toda la organizacion a largo plazo.

Para gestionar los proyectos se establecié cuatro procesos que en su conjunto
estaran sustentados por directrices, politicas, herramientas formales que
vinculadas a la estrategia comercial contribuirdn a la productividad de la

organizacion sugiriendo soluciones précticas.

4.2.1. Generar metodologia para la PMO

La generacién de una estructura de gobernanza con liderazgo y propuestas,
impulsara a la PMO a vincular la estrategia y crecimiento sostenible de la
organizacion al priorizar, aprobar y ejecutar los proyectos que aporte valor a la

organizacion.

La metodologia tendra como elementos significativos un estandar de procesos
comunes considerando varios factores como: expectativas de la organizacion,

estructura funcional, cultura organizacional, el giro de negocio, operaciones
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comerciales, el tamafio de sus proyectos, tipo de proyectos y su enfoque de

satisfacer a sus clientes.

El desarrollo eficiente de las actividades a desarrollarse en todas las etapas del
proyecto, ayudaran a la trasformacién de Asertia Comercial S.A. y afianzara sus
potenciales oportunidades, a fin de lograr una gestidn exitosa que incremente la
rentabilidad, y guien al cumplimiento de objetivos comerciales con alto nivel de

consistencia.

4.2.1.1. Definicion de factores de éxito

La oficina de gestion de proyectos define a los factores de éxito, como
parametros de enfoque integral que generan una propuesta de valor clara y
medible alineada a la estrategia, que al ser observados a lo largo del ciclo de

vida impulsan el cumplimiento de las expectativas de la organizacion.

Desde la perspectiva de gobierno la oficina de gestion de proyectos tiene un rol
relevante al establecer sus capacidades dentro de la estructura de la

organizacion:

Contar con el compromiso y apoyo de la alta direccion, facilitara a la PMO
incrementar el desarrollo organizacional e implementar en forma efectiva la
estrategia corporativa para la obtencion de beneficios en la organizacion, con el
involucramiento de los interesados y colaboracién de los miembros de su equipo.
Asi como, formalizar reuniones con las diferentes areas de la organizacion, para

socializar los beneficios de innovacion y cambio cultural que aportara.

Definir la propuesta de valor, contar con una estructura solida que contenga
procesos, herramientas e indicadores para direccionar los proyectos, facilitara la
realizacion de actividades en forma eficiente, al mismo tiempo agregara valor a
la organizacion, y fortalecera su crecimiento mediante la entrega de productos

finales de calidad.
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La PMO desempefia un papel integrador entre la estrategia corporativa y los
proyectos y programas. El Director de la PMO sera el responsable de gestionar
la metodologia y brindar soporte a la alta direccion en la formulacién de

estrategias empresariales.

Flexible y consultiva, la PMO se caracteriza por concertar las expectativas,
necesidades de los interesados y al mismo tiempo generara practicas flexibles,
adaptables, direccionando a los miembros del equipo a realizar el mejor
desempefio, y cumplir con las metas que fortalecera los cambios del entorno

organizacional.

Contar con personal competente, el ejecutar labores continuas para gestionar
proyectos corporativos implica que el director de la PMO y los lideres de proyecto
tienen conocimientos, experiencia, habilidades en liderazgo, comunicacion,
capacidad para resolver conflictos, que contribuira al fortalecimiento de la

organizacion y a posicionarse en un medio altamente competitivo.

Gestion de Comunicacion, la comunicacion frecuente sera considerada como
un factor relevante en el éxito del proyecto, porque dard a conocer las
expectativas de los interesados, ademas notificara al equipo la informacion
relacionada con el desarrollo de sus actividades, evitando confusiones y

optimizando los procesos.

El transmitir informacion efectiva, al detalle y oportuna a los interesados del
proyecto en un lenguaje sencillo generara expectativas comunes que conduciran
al cumplimiento de los objetivos, disminuyendo riesgos culturales. La utilizacion
de estrategias contribuira a la optimizacion del flujo de informacion al crear un

sentido de urgencia.

Capacitacién, permitira mejorar habilidades, incrementar el nivel de

conocimientos para formar equipos de alto desempefio que se convertiran en



68

pilares para gestionar los proyectos y obtener resultados claves en la
administracion de proyectos.

Conformar el comité de administracion de cartera, estard integrado por los
directores de las areas operacionales, el director de finanzas y administracion,
gerente de recursos humanos, gerente de ventas, gerente de operaciones, el
director de la PMO y el gerente general. Se reunird cada afio para evaluar los
proyectos existentes de acuerdo a varios criterios de seleccion, a fin asegurar
gue se ejecuten los proyectos de manera correcta, y su priorizacién este alineada

al Core de negocio.

Se programaran reuniones ejecutivas cada tres meses con los directores de las
diferentes areas de la organizacion, para facilitar la gestion del portafolio de
proyectos que contribuyan a identificar oportunidades al ejecutar proyectos
potenciales.

Promover la utilizacién de planillas, con el propdsito apoyar la planificacion,
optimizar la ejecucion de actividades, y reducir reprocesos.

Desarrollo de indicadores, facilita obtener informacion rapida, confiable del
progreso del proyecto y analizar sus resultados, para definir acciones orientadas

a mejorar la estrategia organizacional.

4.2.1.2. Desarrollo de presupuesto y reservas

El presupuesto de operacion estimado para la oficina de direccidén de proyectos
tendra un retorno de la inversién muy significativo al gestionar los proyectos
correctos de acuerdo a requerimientos y necesidades de los interesados.
Asimismo, proporcionara beneficios en al @mbito comercial, justificando de esta

manera su valor y presencia en la organizacion.

La inversion de la PMO sera considerada en la planificacion anual de la

organizacion, como se define en el siguiente proceso:
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e Definicion del plan estratégico corporativo para Asertia Comercial S.A.
e Elaboracion del presupuesto corporativo.
e Definicidn de objetivos y presupuesto por areas de la organizacion.

e Gestion de proyectos que cumplen las estrategias organizacionales.

El presupuesto anual de la oficina de direccion de proyectos se estimé
considerando la contrataciéon de personal a tiempo completo, estara sujeto a
variaciones por numero de proyectos que desarrollen y la complejidad de los

mismos.

Tabla 7.
Proyeccion del presupuesto anual de la PMO

Cédigo: IP-PA- 20

NN PRESUPUESTO ANUAL DE LA PMO Fecha: 06/09/2019

ASERTIA Versién: V1.0
Concepto Coste x mes C.OSt? Coste Total
unitario

Director de la PMO $ 3,000.00 12 $ 36,000.00
Director de proyecto $ 1,500.00 12 $ 18,000.00
Asistente de proyecto $ 1,000.00 12 $ 12,000.00
Capacitacion (curso por persona) $ 900.00 3 $ 2,700.00
Equipamiento de oficina $ 600.00 12 $ 7,200.00
Mantenimiento de software $ 300.00 12 $ 3,600.00
Gastos de viaje $ 200.00 12 $ 2,400.00
Subtotal $ 7,500.00 $ 81,900.00
Resenva de contingencia $ 750.00 $ 8,190.00
Reserva de gestion $ 412.50 $ 4,504.50
Presupuesto anual de ejecucion PMO | $ 8,662.50 $ 94,594.50

Las remuneraciones del personal de la PMO fueron determinadas de acuerdo al
entorno laboral de los profesionales en gestion de proyectos. La reserva de
contingencia fue incorporada al presupuesto en 10% para solventar costos
previstos. Respecto al margen de gestion se considerd el 5%, a fin de cubrir

costos no determinados.
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4.2.1.3. Definicion de herramientas

Con la finalidad de elevar el valor de la oficina de gestibn de proyectos se
integrardan herramientas para administrar toda la cartera empresarial,
contribuyendo a la optimizacion y estandarizacion de procesos en la PMO que
proporcionaran resultados confiables que avalaran el éxito de los proyectos.

Las herramientas a utilizar en la administracion del proceso productivo de la PMO
que contribuiran en la optimizacién del nivel de desempefio del equipo de trabajo.
Se consideraran dos grupos de herramientas: software de gestién de proyectos
y metodoldgicas en base a la metodologia PMI.

Herramientas de software

Business Intelligence - PMO

Se utilizarda a fin de obtener informacién personalizada en tiempo real del
cronograma, costos, y alcance, asimismo generara reportes de tendencias
relevantes que permitiran anticiparse a desviaciones significativas.
Adicionalmente, facilitara el acceso a la informacion a través de internet y
moviles, garantizando la optimizacion de gestion de proyectos en Asertia

Comercial S.A.

Microsoft Project

Es un software de gran utilidad en administracion de proyectos, ademas facilita
la planificacion de distintos proyectos en forma simultanea, analizar la ruta critica,
y administrar los recursos. Sus aplicaciones también permiten visualizar el

Grafico de Gantt y efectuar seguimientos a los avances de actividades.

Herramientas metodoldgicas

Juicio de expertos
Se define como el juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en

un area de aplicacién, area de conocimiento, disciplina, industria, etc.,



71

segun resulte apropiado para la actividad que se esta ejecutando. Dicha
pericia puede ser proporcionada por cualquier grupo O persona con
educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o0 capacitacion

especializada (Project Management Institute, 2017, pag. 79).

Serd utilizada con el objetivo de obtener informacion especializada en relacion a

las caracteristicas técnicas del proyecto a desarrollarse.

Descomposicion
Es una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del proyecto y
los entregables del proyecto en partes mas pequefias y manejables. El
paquete de trabajo es el trabajo definido en el nivel mas bajo de la
EDT/WBS para el cual se puede estimar y gestionar el costo y la duracion
(Project Management Institute, 2017, pag. 158).

El nivel detalle de descomposicion dependera de la complejidad y del criterio del

director del proyecto.

Método de la Ruta critica (CPM)

“El método de la ruta critica se utiliza para estimar la minima duracion del
proyecto y determinar el nivel de flexibilidad en la programacion de los caminos
de red logicos dentro del modelo de programacion”. (Project Management
Institute, 2017, pag. 210)

Facilita planificar las actividades a desarrollarse, y para cumplir con las
expectativas de los entregables, seran definidas en secuencia logica. La ruta
critica es el mayor tiempo necesario para cumplir con las actividades, se

caracteriza por reflejar una holgura de cero.
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Diagramas de causay efecto
“‘Este tipo de diagrama desglosa las causas del enunciado del problema
identificado en ramas separadas, que ayudan a identificar la causa principal o

raiz del problema”. (Project Management Institute, 2017, pag. 293)

Facilitara tanto al lider de proyecto como a su equipo a evaluar los criterios que
afectaran a los entregables y definir alternativas para ofrecer el nivel de calidad

esperado.

Analisis del valor ganado (EVM)

Permite medir el rendimiento de un proyecto a una fecha, al integrar la linea base
del alcance con la linea base de costos y la linea base del cronograma.
Asimismo, predecir los resultados futuros en el caso que se mantenga la

tendencia.

Los componentes para determinar variaciones en el cronograma se definen a
continuacion:

e Variacion del cronograma (SV).

e Valor ganado (EV), es el trabajo que se completo.

e Valor planificado (PV), presupuesto asignado para el proyecto.

Tabla 8.

Variacion del cronograma

Nombre Férmula Variacion Interpretacion

Trabajo realizado antes de lo
previsto.

Trabajo a tiempo.

Trabajo retrasado.

Resultados Positivo (+)
Variacion del cronograma SV =EV-PV Resultado Neutro
Resultado negativo (-)

indice de desempefio del Resultados < 0 Trabajo retrasado.
crono rarr?a SPI = EV/IPV Resultado = 0 Cumple el cronograma.
9 Resultado > 0 Trabajo adelantado.

Adaptado de (PMBOK® version seis)



73

A través del analisis del valor ganado se examinara el cumplimiento de costos

en el plan del proyecto, los componentes para determinar las variaciones del

costo son:

Variacion del costo (CV).

Valor ganado (EV), es el trabajo que se completo.

Costo real (AC), costo del trabajo realizado.

Presupuesto hasta la conclusion (BAC), suma todos los presupuestos.
Estimacion a la conclusion (EAC), es la suma del costo total a la fecha

mas la suma de la estimacion hasta finalizar el proyecto.

Tabla 9.
Variacion del costo

indice del desempefio del
trabajo por completar

Nombre Formula Variacion Interpretacion
Resultados Positivo (+)|Costo inferior de lo planificado.
Variacion del costo CV =EV-AC Resultado Neutro Costo cumple lo planificado.
Resultado negativo (-) |Costo supera lo planificado.
Resultados < 0 Trabajo por encima del presupuesto
indice de desempefio del costo CPI = EVIAC Resultado = 0 Cumple el presupuesto.
Resultado >0 Debajo del presupuesto.
Resultados < 0 Trabajo facil de completar.

(BAC-EV) / (AC-AC) |Resultado = 0 Cumple el trabajo.
Resultado > 0 Dificultad para completar el trabajo.

Adaptado de (PMBOK® version seis)

4.2.2. Soporte estratégico

4.2.2.1. Priorizacion de proyectos

Para identificar los proyectos que aportan valor a Asertia Comercial S.A., se

efectuaran evaluaciones a la cartera de proyectos en base a criterios que

cumplan con la estrategia corporativa. La priorizacion facilitara gestionar

efectivamente los recursos disponibles de las areas requirentes, y canalizarlos

para mejorar su competitividad en el sector empresarial.

De acuerdo a la investigacion realizada en el presente trabajo, Asertia Comercial

S.A. tiene la capacidad de gestionar diferentes tipos de los proyectos, entre ellos:

Mejora organizacional.
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e Proyectos de expansion.

e Optimizacion de costos.

e Mejora de procesos.

e Desarrollo de nuevos servicios.
e Operaciones.

e Mejora de servicio.

e Proyectos de tecnologia.

Los objetivos en la organizacién se direccionan principalmente a obtener
beneficios tangibles, lograr efectividad organizacional, posicionamiento en su
entorno. Para una eficientemente administracion de los proyectos, es relevante
definir lineamientos claves que faciliten cumplir con las expectativas de la

organizacion.

Con la finalidad de optimizar el proceso de priorizacion, los proyectos se
categorizaran de acuerdo a monto de inversion y tiempo de duracion. Proyectos
de menor cuantia, aquellos que pueden ser ejecutados con el presupuesto
asignado para cubrir los gastos de sus propias areas, y que el requerimiento de

apoyo de otras areas no sea tan significativo.

Los proyectos que responden a grandes desafios en el ambito comercial y su
alto nivel de participacion en las estrategias de la organizacion seran

considerados en el proceso de priorizacion.

Criterios de aceptacion:
e Tiene definido un inicio y un fin.
e Su existencia es temporal.
e Debe ser presentado por el jefe de &rea en donde surgi6 la iniciativa.
e Cumplir por lo menos con uno de los objetivos estratégicos.

e Generar valor para la organizacion.
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El proceso de aceptacion y evaluacion sera responsabilidad de la PMO, si el
proyecto es aprobado formara parte del banco de proyectos, para ser analizado
posteriormente por el comité de administraciéon de cartera. En el caso de no ser

aprobado, sera devuelto para sus respectivos cambios o ajustes.

Para evaluar los proyectos el comité examinard las necesidades, expectativas y
beneficios para la organizacion, mediante la aplicacion de los criterios: alineacion
estratégica, contribucién al progreso de las operaciones, mejora organizacional,
tecnologia y eficiencia financiera. Los proyectos excluidos seran devueltos a sus

gestores.
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Tabla 10.
Formato de seleccion de proyectos.

_\.."r;,_ ) Cdédigo: IP-SP- 20
NS SELECCION DE PROYECTOS Fecha: 06/09/2019
ASERT I A Version: V1.0
Nombre de Proyecto Departamento / Area Fecha

Objetivo general del proyecto

Metas
Iniciativas
CRITERIOS DE EVALUACION
Alineacién estratégica 40% Contribucién del progreso 60%
Alineacién/orientacion 75% Operacién 45%

Contribuye en la gestion y niveles de senicio con

Alineacion con los objetivos estratégicos. % - g
clientes internos o externos.

Cultura enfocada a planificacién, ejecucion, % Eficiencia en los puntos de control y seguridades %

monitoreoy control, y cierre. en los procesos operativos.

Mejora administrativa. % |Eficiencia en los recursos financieros. %
Mejora la disponibilidad y calidad de la

Mejora el conocimiento ambiental. o |informacion al facilitar interrelacion entre areas/ %
entidades.

Uso eficiente de la informacion. % |Mejora un proceso clave de la organizacion. %

Organizacion 25% |Tecnologia 35%

Ayuda a la construccion y generacion de o .

. . T Fomenta estandarizacién tecnolégica en la

habilidades (profesionalizacion de % .
organizacion.

empleados) %

Fomenta estructuras organizacionales % Promuewe la integracion de informacion entre

enfocadas en procesos diferentes areas %

Fomenta la re-utilizacién del conocimiento %

Mejora el comportamiento y valores de los %

empleados
Eficiencia financiera 20%
Reduccién de costos 0%
Beneficios econdémicos 0%
Retorno sobre la inversion 0%
Periodo de retorno 0%

Comentarios

Al finalizar la evaluacion de los proyectos la organizacion tendra las mejores
alternativas, el comité de administraciéon de cartera a través de un informe

consolidado comunicara el contenido de las principales tematicas,
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observaciones y recomendaciones a la alta direccidn. En el caso de los proyectos

priorizados, se emitira un criterio de las consecuencias y pérdidas que tendra la

empresa en el caso que no se ejecuten. La decision final de aprobacion sera

comunicada a toda la organizacion para respectivo conocimiento y participacion.

42.2.2. Presentacion deinformes

Con el propésito de comunicar los avances de monitoreo y control en los

proyectos, se reportara a traves de informes formales a los interesados y

ejecutivos de la organizacion.

Directrices para la emision de reportes de rendimiento:

El contenido debe ser directo e incluir informacion relevante: fecha inicio
y fin del proyecto, estado del proyecto, avance real del cronograma,
presupuesto, y riesgos con alta prioridad de ocurrencia.

Se entregara el reporte por escrito al director de la PMO o por algun medio
informatico.

La frecuencia de entrega estara determinada por la duracion del proyecto:
Proyecto de 1 a 6 meses, cada semana.

Proyecto de 6 meses a un afio, mensual.

Proyecto mas de un afio, trimestral.

El cronograma publicado del proyecto sera la base para entregar los

informes.

Informes a ser considerados en la gestion de proyectos:

Reporte de progreso del proyecto, serd preparado por el director del
proyecto en la etapa de planificacion con la finalidad identificar el

cronograma, alcance, presupuesto y recursos que seran utilizados.

Informes de estatus del proyecto, su aplicacion sera durante todo el ciclo
de vida del proyecto con la finalidad de dar a conocer el cumplimiento las
actividades de acuerdo los tiempos programados, en el caso que se

presenten desfases se aplicaran acciones oportunas en las actividades
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con mas flexibilidad dentro del cronograma. Deberan ser comunicados a

todos los interesados del proyecto.

e Reporte iniciativas, incluye medias que podrian ser adoptadas en el
desarrollo del proyecto, con el propdésito de optimizar los procesos

definidos en la planificacion. Se emitiran cada semana.

¢ Informes de desempefio, proporcionan informacion sobre las actividades
realizadas en el proyecto, incluye informacion del valor ganado, estado de
los riesgos, cambios aprobados, y analisis de variaciones. Son cruciales

para la toma de decisiones gerenciales.

e Reporte de proyeccion, reflejara los posibles escenarios que la alta
gerencia considerara a futuro para tomar acciones que beneficien el

desarrollo del proyecto.

En Asertia Comercial S.A. la comunicacion efectiva sera considerada como un
factor relevante en el éxito de los proyectos, al disminuir la incertidumbre y
orientarse en dar a conocer las expectativas de los interesados. Igualmente,
facilitara anunciar actividades especificas que cumplird cada miembro del equipo

evitando confusiones y optimizando los procesos.

La PMO preparara un informe anual de alto nivel, su contenido reflejara el estado
de los proyectos, los resultados obtenidos, verificacion de cumplimiento de los
proyectos ejecutados, adicionalmente se presentaran estadisticas del historial de
los proyectos, de tal manera que la gerencia general, y la alta direccion

dispongan de informacion eficiente y objetiva de las actividades gestionadas.

4.2.2.3. Definicion de indicadores
KPIs (Key Performance Indicator) son herramientas claves en la PMO, ayudaran

a monitorear la evolucion del proyecto, las metas vinculadas a cumplir los
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objetivos estratégicos al gestionar proyectos, su aplicacion permitira estar al

tanto de los avances y determinar posibles variaciones en el ciclo del proyecto.

Con el afan de superar ciertas limitaciones y validar la eficiencia operativa, se

elaboraran los indicadores de gestion en base a los siguientes criterios:

Proporcionaran una vision clara de las necesidades de los interesados.
Su enfoque debe ser claro y preciso.

Se elegiran metas que se requieren medir.

Seran utilizados para monitorear el desarrollo de los proyectos.

Su elaboracion implica participacion de los interesados y el equipo de la
PMO.

Guiaran a la tomar decisiones fundamentadas.

Permitiran conocer el criterio de agilidad en los proyectos comerciales.
Los indicadores seran socializados y monitoreados, para conocer su

aporte en la gestion de proyectos.
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Tabla 11.
Indicadores de proyecto

S Cadigo: IP-IP- 20
TN INDICADORES Fecha: 06/09/2019
A S E R T i A Versién: V1.0
Indicador Objetivo Formula Tendencia Frecuencia
Incidencias identificadas Conocer el nimero de Negativa Bimensual

incidencias identificadas
. (Numero de no conformidades
Conocer el nUmero de no

Productividad conformidades pendientes pendientes /Total de nUmero Negativa Mensual
P de no conformidades) X 100

. L . Conocer la satisfaccion del . Culminacién
Satisfaccion del cliente . Positiva
cliente proyecto
Productividad Conocer el cumplimiento de Horas hombre ejecgtgdas Positiva Mensual
cronograma /Horas hombre planificadas
. L . Conocer el desempefio del ’ . . Culminacién
Satisfaccion en el trabajo P Promedio de evaluaciones Positiva
personal proyecto
(Numero de no proyectos que

Conocer cuantos proyectos

Cumplimiento del cronograma . .
culminaron a tiempo

culminaron a tiempo /Total de Positiva Anual
proyectos cerrados) X 100
(Numero de no proyectos que

Conocer cuantos proyectos cumplieron con el prepuesto

Cumplimiento del presupuesto Positiva Anual
P P P obsenvaron el presupuesto aprobado/Total de proyectos
cerrados) X 100
Conocer cuantos proyectos (Nmero de no proyectos que
. . - aportaron a lecciones .
Mejora continua aportaron al repositorio de . Positiva Anual
. ) aprendidas /Total de
lecciones aprendidas
proyectos cerrados) X 100
(NUmero de capacitaciones en
o Conocer cuantas veces se gestion de proyectos /Total de .
Capacitacion - o Positiva Anual
capacit6 al personal capacitaciones ofertadas) X
100

4.2.3. Gestidon de proyectos para Asertia Comercial S.A.
Los proyectos que se ejecutan en la organizacion tienen la finalidad de lograr el
retorno de la inversion mediante la satisfaccion del cliente, incrementando sus

ingresos, ahorrando costos y mejorando su infraestructura.

4.2.3.1. Desarrollo de metodologia

Con el propdsito de definir una cultura de liderazgo al servicio de la organizaciéon
apoyada por el compromiso y colaboracién efectiva, la metodologia en gestion
de proyectos transformara a Asertia Comercial S.A. en una organizacion

proactiva que ahorrara costos y lograra eficiencia al gestionar sus proyectos.
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Los factores que determinan la existencia de un proyecto son las necesidades
de la organizacién, expectativas de los interesados, y los beneficios que
aportaran. El equipo de trabajo se fortalecera con la participacion de todos los
integrantes, al compartir conocimientos que incentiven el crecimiento, creando

un agradable ambiente de trabajo y compromiso.

El grupo de procesos que consolidara el éxito al gestionar los proyectos y el
cumplimiento de los objetivos estratégicos en Asertia Comercial S.A. son los
definidos por el PMI (2017) inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y

cierre.

Cada proyecto a ejecutarse contara con un director que sera el responsable de
gestionar las restricciones de alcance, cumplimiento del cronograma a tiempo,
optimizar los costos, conseguir calidad en sus entregables y gestionar la

comunicacion.

Alcance

Se desplegard en forma detallada la descripcion del proyecto, objetivos,
responsabilidades del equipo, y el trabajo a realizar durante el ciclo de vida del
proyecto, incluyendo los limites del producto, criterios de aceptacion sobre la

base de los principales entregables, suposiciones y restricciones del proyecto.

El recopilar informacion y conocer la manera en que se gestionan los proyectos
en las diferentes areas de la organizacion, permitird obtener un criterio de la
situacion real, conocer las fortalezas y debilidades que guiaran a la validacion

del enfoque que tendran alcance del proyecto.

Los cambios al plan de la direccion de proyectos, se realizara a través de
solicitudes de cambio formalmente documentadas, el proceso de control
integrado de cambios evaluara la probabilidad de ocurrencia e impacto. Al ser
aprobadas se procedera a registrar e implementar inmediatamente con la

finalidad de optimizar la utilizacion de recursos.
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Herramientas a utilizarse:
e Andlisis de alternativas,
e Analisis del producto, mediante la utilizacion métodos que faciliten la
descripcién de alto nivel de los entregables del proyecto.



Tabla 12.

Formato alcance del proyecto
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S

.

//’//'\.\

e 0 LA

ALCANCE DEL PROYECTO

cadigo: IP-AP- 20
Fecha: 06/09/2019

Version: V1.0

Proyecto

Cddigo

Fecha
proyecto

Lider proyecto

Objetivo

Justificacion del proyecto

Descripcion del alcance

Entregables del proyecto

Fase del proyecto

Criterios de Aceptacion

Estipulaciones a cumplirse antes de aceptar los

entregables

G WIN|F

Exclusiones del proyecto

Supuestos

Restricciones

Comunica lo que no incluye.

Hitos

Equipo del proyecto

Roles

Responsabilidades

Areas involucradas de la organizacion

Control de cambios

cambios.

Si el cambio de alcance es mayor que 10% del costo, tiempo, entregable se realizara el Control Integrado de
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Crear WBS

La estructura de desglose del trabajo WBS (Work Breakdown Structure)
representard los entregables que se crearan a lo largo del proyecto. Para su
elaboracion se definirdn reuniones estructuradas con la participacion de los
interesados, de tal forma que se logren resultados precisos y de mayor calidad

al gestionar el proyecto.

Herramientas a utilizarse:

e Descomposicion, facilita la division de los entregables en orden jerarquico
hasta llegar al nivel inferior que son los paquetes de trabajo. El detalle de
descomposicion estara sujeto a la complejidad del proyecto y al criterio
del lider del proyecto. En el desarrollo de la WBS a los componentes se

asignara cédigos de identificacion.

Mombre del proyecto

| 131500 141 Sub
entregable 2 entregable 3
e 1.32 Sub 1.4.2 Sub
E l 'm'-gm ‘ - -m-gm :
. 1.3.3 Sub 1.4.3 Sub
E . .
Moniores y 12.4 Sulb 1.3.4 Sub 1.4.4 Sub
Control entregable 1 | entregable ¢ I entregable 3
12.5 Sub 1.3.5 Sub 1.4.5 Sub
entregable 1 entregabde 2 : entregabde 3

Figura 20. Modelo de WBS
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Cronograma

Para determinar el cronograma que guiara el desarrollo de los proyectos en
Asertia Comercial S.A. se involucrard a todo el equipo en la definicion, duracion
y secuencia de las actividades con el proposito de lograr una planificacion

confiable, y compartir las restricciones existentes.

El equipo de trabajo identificara las actividades a desarrollar en el proyecto para
cumplir con los requisitos que definen los entregables, las mismas seran
definidas en secuencia l6gica, su ejecucion serd monitoreada para detectar si
estan dentro de la ruta critica, lo significaria que no existira holgura. El equipo
del proyecto evaluara el impacto y enfocard sus esfuerzos para anticiparse a

retrasos significativos, a fin de afrontar posibles contingencias.

Herramientas a utilizarse:
e Descomposicion, permite fraccionar el alcance del trabajo en varios

niveles para generar los entregables del proyecto.

e EI diagrama de Gantt, facilita planificar y visualizar la gestion de

actividades sobre una linea de tiempo.

Técnica a utilizarse:
Método de diagramacion por precedencia (PDM), permitira vincular graficamente
las relaciones l6gicas de las actividades que seran ejecutadas. De acuerdo, al

PMBOK® sexta edicion se utiliza cuatro tipos de precedencias:

e Final a Inicio, la actividad sucesora no debe empezar hasta que finalice la
predecesora.

e Fin a Fin, la actividad sucesora no puede finalizar hasta que haya
concluido la predecesora.

e Inicio a Inicio, la actividad sucesora no puede empezar hasta que haya

comenzado la predecesora.
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e Inicio a Final, la actividad sucesora no puede finalizar hasta que haya

comenzado la predecesora.

La estimacién de los recursos sera responsabilidad del director del proyecto,
quien seleccionara al equipo de trabajo, determinara el tipo, cantidad de
materiales y suministros necesarios para ejecutar el proyecto.

Herramientas y técnicas a utilizarse:
e Estimacion andloga, utiliza informacion de proyectos anteriores para
definir pardmetros de proyectos futuros.
e Juicio de expertos, considera los conocimientos de profesionales en las

areas de planificacion y manejo de recursos.

Para estimar el tiempo de duracién de cada una de las actividades que formaran
parte del cronograma, se asignaran a los responsables con fecha de inicio y fin,

observando el presupuesto aprobado para el proyecto.

Herramientas a utilizarse:
e Juicio de expertos, aportan una perspectiva valiosa de conocimientos
técnicos adquiridos sobre la experiencia.
e Distribucion beta, permite calcular el rango de duracion estimado en los
proyectos que tienen incertidumbre y riesgos elevados, cuenta con tres

escenarios:

M = mas probable
O = optimista Su férmula: (P+4M+0)/6

P = pesimista Desviacion: (P-0O)/6

Al monitorear el desempefio del cronograma se determinara el cumplimiento de
la linea base, si existe alguna desviacion se aplicaran las acciones correctivas

mas acertadas. Con el propdsito de conocer el avance del proyecto y garantizar
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que las actividades se efectien de acuerdo a los tiempos programados, se
aplicara el andlisis del valor ganado.

Costos
El lider del proyecto aplicara los siguientes criterios para elaborar el plan los

costos del proyecto:

e Para efectuar las estimaciones de los recursos que aportardn su
contingente en el proyecto se considerara los valores vigentes del
mercado laboral.

e El equipo de trabajo estara conformado por personas especializadas en
proyectos, previo el respectivo analisis.

e Los costos externos seran contabilizados por el equipo del proyecto, el
departamento de Recursos Humanos de Asertia Comercial S.A. sera el
encargado de incentivar, y dar reconocimientos al personal interno,

considerando el tiempo de colaboracion en la implementacion de la PMO.

e Se utilizara la moneda oficial del Ecuador, el délar estadounidense.
e El rango de las estimaciones estara definido en mas menos de 10%.
e Adicionalmente se contara con proyecciones, que permitird identificar

desviaciones en el presupuesto.

La estimacion los recursos monetarios facilitaran gestionar el proyecto, en
referencia a la linea base del alcance y el plan de gestion de riesgos. Este
proceso demanda informacion de cotizaciones, ofertas de mercado combinadas
con varias herramientas para estimar los costos relacionados con recursos,

equipos, materiales, y suministros.

Herramientas a utilizarse:
e Estimacién basa en tres valores (distribucion beta), sera utilizada en el
caso que los proyectos gestionados involucren recursos inciertos y tengan

un alto nivel de incertidumbre.
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e Eljuicio de expertos, la aportacion de grupos especializados en diferentes
topicos como andlisis del valor ganado, la evolucién de variaciones, y las
tendencias del proyecto constituird un gran aporte para la administracion
proyecto.

e Estimacién ascendente, a través de la descomposicion de la WBS a
mayor nivel facilita sumar las estimaciones de los componentes y obtener
el costo del proyecto.

e LaWBS/EDT, facilitara estimar los costos del proyecto a un nivel detallado

a través de la programacion de actividades y entregables.

El presupuesto estimado del proyecto se definira bajo los parametros de
complejidad y alcance, para calculo se sumaran los valores asignados a las
actividades agregadas a nivel de paquetes de trabajo, posteriormente se
adicionaran a las cuentas de control, finalmente se obtendra el costo del
proyecto. En la obtencion de la linea base se incluira la reserva de contingencia
gue es el 10% del costo del proyecto para mitigar los riesgos identificados, la

reserva de gestion es el 5% del presupuesto total

Tabla 13.

Formato presupuesto del proyecto

Cddigo: IP-PP- 20

S . PRESUPUESTO DEL PROYECTO Fecha: 06/09/2019
At Version: V1.0
Cédigo EDT Entregables Monto

1.1 $ -
1.2 $ -
1.3 $ -
1.4 $ -
1.5 $ -
Coste total del proyecto | $ -

Resenva de contingencia (10%) | $ -

Linea base de costos | $ -

Reserva de gestion (5%) $ -

Presupuesto del Proyecto| $ -
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Monitorear el presupuesto al culminar cada fase del proyecto, permitira en forma

progresiva determinar el nivel cumplimiento.

Calidad

Gestionar la calidad en el proyecto permitira identificar los requerimientos y
estandares que contribuiran al cumplimiento de las especificaciones definidas en
la planificacién del proyecto, garantizando que los entregables sean receptados

a satisfaccion.

Considerando que la calidad es un factor diferenciador en la aplicacion de los

proyectos, se definen las siguientes politicas:

e Realizar monitoreo continuo del proyecto para determinar no
conformidades y aplicar acciones correctivas, y preventivas.

e Promover la calidad como un proceso de identificacion cultural.

e Aplicar hojas de verificacion, a fin de gestionar la calidad en cada uno de
los entregables.

e Revisar el contenido de cada entregable y verificar que cumplan con los

requisitos definidos inicialmente.

e Se realizaran auditorias de calidad, para verificar la aplicacion de politicas
y procedimientos definidos por la PMO, sus resultados seran compartidos
con los miembros de equipo, para realizar las correcciones necesarias y

mejorar su rendimiento.



Tabla 14.
Formato hoja de verificacion

SSS
ASERTIA

Nombre del Proyecto

Fecha de verificacién (dd,mm.aa)

HOJA DE VERIFICACION
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Codigo: IP-HV- 20
Fecha: 06/09/2019

Version: V1.0
Lider del proyecto Caédigo proyecto
No. Reporte Frecuencia

Objetivo
Entregable Criterio de evaluacion ComiEmmitEe Observaciones
Sl NO
Riesgos

Recomendaciones

Con el objeto robustecer la calidad en los proyectos y corregir los inconvenientes,

el director de la PMO vy lider del proyecto gestionaran los compromisos con los

miembros del equipo para incluir en los entregables calidad y grado, factores que

seran aplicados de acuerdo al tipo de proyecto.

Herramienta a utilizarse:

e Mejora continua (PDCA) ciclo planificar-hacer-verificar-actuar, su

aplicacion contribuird a la mejora continua de los procesos y aumentar la

eficiencia para solucionar problemas y eliminacion de riesgos.

Plan estratégico para gestionar las comunicaciones:

e Toda documentacion perteneciente al proyecto debera tener su logo.

e Se planificaran reuniones estructuradas cada semana, determinando

temas puntuales de la gestion de proyectos, su respaldo serd un acta

firmada y difundida entre los asistentes.
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Para mantener una comunicacion interactiva entre los involucrados se
consideraran: reuniones, llamadas telefénicas, mensajeria instantanea.
Cada lider de proyecto tiene la obligacion de comunicar a los miembros
de su equipo las decisiones que se tomen.

La comunicacion vertical y horizontal serd un pilar fundamental para
consolidar al equipo de trabajo y lograr la eficiencia en su rendimiento.

El avance de los proyectos sera reportado por la PMO a la gerencia
general y a la alta direccién.

Para solventar actualizaciones y modificaciones del proyecto, ser receptaran

justificativos debidamente documentados que respalden el respectivo proceso.

El plan de comunicaciones sera actualizado en los siguientes casos:

Solicitud de cambio aprobada.

Registro de lecciones aprendidas.

Existencia de una accion correctiva significativa.
Modificacion de roles en el equipo de trabajo.
Cambios en el matriz poder/interés.

Emisién de informes de calidad, riesgo e interesados.
Evidencia de informacion no satisfactoria.
Sugerencias significativas en un proceso determinado.

Requerimientos de nueva informacion.

Herramienta a utilizarse:

Matriz de comunicaciones, permitira definir los requisitos de comunicacion

gue se utilizaran durante el desarrollo del proyecto.



92

Tabla 15.

Formato matriz de comunicaciones

Y/ Cadigo: IP-MC- 20
BN AN
~ N

MATRIZ DE COMUNICACIONES Fecha: 06/09/2019
A..S ER T..l ’:\ Version: V1.0
Proyecto Lider del proyecto Fecha
Método Frecuencia
R ble d S 2
Informacion | Receptor eshonsavle A cyando T | B 8 28 o2 o | ® W
comunicar £ o ‘_E 8 aE) ‘_E o o % % a
c & 0O o 58 o8 = E §
L > i} 8% O 5 a] 3 =
[a) (&)

4.2.3.2. Desarrollo de estandar de plantillas

La PMO con el fin de incrementar la productividad en las actividades de inicio y
planificacion propone el uso de plantillas estandar que guiara a la administracion
eficiente de las actividades, para formalizar su gestion contaran con la firma de
respaldo y niveles de aprobacion bajo los criterios de aceptabilidad. Como un
aporte a la mejora continua y flexibilidad seran modificadas de acuerdo a las

necesidades del director del proyecto.

Planillas propuestas:

Anexo 2. Formato Alcance del proyecto

Anexo 3. Formato Solicitud de proyecto

Anexo 4. Formato Solicitud de cambio

Anexo 5. Formato matriz RACI

Anexo 6. Formato adquisicion de personal
Anexo 7. Formato seguimiento de proveedores

Anexo 8. Formato Evaluacién de proveedores

Por demanda
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Anexo 9. Formato Matriz de interesados
Anexo 10. Formato Matriz poder interés
Anexo 11. Formato Matriz de evaluacion de participacion de los interesados.

4.2.3.3. Capacitacion a recursos

Considerando a la formacion como un factor esencial para el fortalecimiento de
la PMO con un enfoque integral en el desarrollo personal y profesional de su staff
a través del entrenamiento continuo. Su mejor estrategia sera impulsar el
aprendizaje colectivo e individual, para su observancia impartira estandares del
Project Manager Institute (PMI), conocimientos en técnicas de negociacion,
trabajo en equipo y gestibn de reuniones que facilitaran el desarrollo de
habilidades variadas para adaptarse a su entorno laboral y enfrentarse a sucesos

inesperados de manera mas disipada.

El director de proyecto tendra la responsabilidad de fomentar el aprendizaje y
nivelar los conocimientos técnicos del equipo de trabajo recién formado, con el
proposito de desarrollar su potencial para optimizar los procesos a ejecutar y

cubrir los requerimientos del proyecto.

Con la finalidad de consolidar el conocimiento de gestion de proyectos en la
organizacion, aprovechar los recursos disponibles y disminuir la resistencia al
cambio, se establecera un programa de capacitacion formal para todo el personal
de organizacién. Los temas en el plan de capacitacion estaran definidos por el
nivel de conocimiento de los participantes: inicial, intermedio y avanzado. El
departamento de Recursos Humanos se encargard de coordinar las

capacitaciones institucionales.



Tabla 16.
Plan de capacitacion

SNT=LES
A S E R T 0 A
Tema
Objetivo
Dirigido a
Numero de participantes
Duracion
Ubicacidn
Organizacion responsable

Costos
Requisitos

Unidad 1

Unidad 2

Unidad 3

Unidad 4

Para afianzar los conocimientos, la oficina de direccidn de proyectos sera un ente
facilitador en tutoria al compartir actualizaciones periddicas basadas en las

lecciones aprendidas a sus lideres de proyectos y también a los miembros de su

Cddigo: IP-PC- 20
PROGRAMA DE CAPACITACION Fecha: 06/09/2019
Version: V1.0

Gestién de direccion de proyectos, en base al PMBOK® sexta
edicion.

Proporcionar fundamentos en gestion de proyectos al personal
de la organizacion para incrementar su productividad y garantizar
la entrega a satisfaccion de los entregables que generaran los
proyectos institucionales.

Personal de Asertia Comercial S.A.

5

32 horas

Instalaciones de Asertia Comercial S.A.

Centro de educacion continua cec.epn

199,00 USD.

Tener conocimientos basicos de gestion de proyectos
Contenido

Introduccion a la gestion de proyectos

La organizacion y los proyectos

Marco de la direccion de proyectos

Ciclo de \ida del proyecto

Grupos de procesos de la direccion de proyectos

Inicio

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo y control

Cierre

Areas del conocimiento

Planificacion

Herramientas

Ejecucion

Monitoreo y control del proyecto

Cierre

Evaluacion de proyectos

equipo generando de esta manera un ciclo de mejora continua.

En ese mismo contexto, se programaran eventos cascada a través de los cuales
el personal que reciba la capacitacion tendra el compromiso de transferir los

conocimientos a sus colaboradores, de tal manera que todos los miembros de la

organizacion se beneficien.
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También, se realizaran talleres de trabajo que ayudaran a identificar debilidades
en la ejecucion del proyecto, las mismas seran solventadas con
retroalimentaciones puntuales, con el propésito de establecer compromisos
sélidos entre los integrantes del equipo, manteniendo un canal de comunicacion
directo y abierto que al final se convertirhd en factor clave para lograr los
resultados esperados.

De acuerdo al entorno cambiante, motivar a los lideres de proyecto en Asertia
Comercial S.A. contribuird a su desarrollo profesional y a gestionar sus carreras
hacia la obtencion de la certificacion Project Management Professional (PMP)
gue incrementard sus oportunidades y talentos. Ademas, elevara su valor
competitivo al efectuar sus actividades enfocadas en el cumplimiento de los

objetivos de la organizacion.

La organizacion contara con profesionales que tengan la capacidad de responder
al cambio, hacer frente a las ambigliedades con alto nivel de compromiso
proporcionando resultados de calidad e incrementando el desarrollo de

relaciones colaborativas, a través de oportunidades de crecimiento.

4.2.4. Gestion del conocimiento

Con el propdsito de crear una cultura de intercambio de conocimientos en Asertia
Comercial S.A. se recopilaran las mejores practicas que promueva la innovacion,
a través de la participacion del gerente de proyecto y su equipo, quienes, al
aportar sus experiencias y conocimientos, facilitaran la divulgacion de la
informacion mediante la creacion de un ambiente de confianza y motivacion,

contribuyendo directamente al cambio organizacional.

4.2.4.1. Desarrollo y administracion del repositorio de lecciones
aprendidas

Con informaciéon relevante proveniente de experiencias capturas en cada

proyecto que desarrolle la organizacién, se formara un repositorio de lecciones

aprendidas de gran utilidad para la PMO que permitira gestionar el conocimiento
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en forma adecuada, al evitar repetir errores y establecer nuevos procesos que

fortalezcan las areas débiles, propiciando la mejora continua en la organizacion.

La recopilacién de lecciones aprendidas sera un proceso continuo, al respecto

se considerard los siguientes lineamientos:

Durante la ejecucion del proyecto se identificara la informacion relevante
gue aportara valor, mediante la aplicacién de encuestas segmentadas a
los miembros del equipo de acuerdo a sus niveles de responsabilidad.
Las categorias sugeridas incluyen gestion de recursos, gestién de
comunicaciones, gestibn de proyectos, procesos comerciales e
implementacion.

Al final de cada proyecto se programara reuniones periddicas, para
compartir experiencias practicas entre los directores de proyectos que
guiara en la retroalimentacion del nivel de maduracion tanto de la
organizacion como de la PMO.

Se seleccionara un facilitador que guie las reuniones de acuerdo a los
documentos recopilados, las preguntas a utilizarse seran ¢Qué salié
bien?, ¢ Qué salié mal? y ¢ Qué puede ser mejorado?

Luego de analizar la informacion, se definiran las lecciones aprendidas
gue formaran parte del repositorio y contribuiran a mejorar el desempefio
de los proximos proyectos.

Para tener consistencia en la informacion que formara parte del repositorio

de lecciones aprendidas se utilizara la siguiente plantilla.
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Tabla 17.

Formato de lecciones aprendidas

Cédigo: IP-LA- 20

\\@"\x
IR LECCIONES APRENDIDAS Fecha: 06/09/2019
ASERTIA Versién: V1.0
Cadigo .
Proyecto Fecha 9 Lider proyecto
proyecto
Fase del proyecto Respuesta Observaciones |Oportunidad de mejora
X
Entregable
Evaluacion del riesgo
Leccion aprendida
Direccionada
Gerentes
Ejecutivos de Equipo de proyecto |Todo Staff Otros
proyectos
Forma de difusién
E-mail Web side |Archivo compartido |Otros

Documentacion
e Toda documentacién generada en cada proyecto inclusive informes de
gestion, actas de reuniones, documentacion de decisiones clave,
memorandos de respaldo, informes técnicos, contratos, referencia de
proveedores debera ser digitalizada y conservada como parte de los

activos de la organizacion.



98

e Se protegera la informacion con niveles de autorizaciébn y acceso
especifico.

e Para facilitar el almacenamiento se configurara una unidad documentada
de lecciones aprendidas utilizando control de versiones.

e La documentacion correspondiente a decisiones ejecutivas en relacion a
los proyectos sera incluida en el repositorio digital.

e El repositorio de lecciones aprendidas sera revisado periddicamente.

Administracién

e EIl asistente de proyectos trabajara conjuntamente con el director del
proyecto para administrar y transferir el conocimiento proveniente de
diversos proyectos.

e EI conocimiento sera compartido a todos los miembros del equipo, a
través de diferentes canales de comunicacion, impulsando el aprendizaje
Como un gran aporte a nivel corporativo.

e Las lecciones aprendidas se aplicaran con el propésito de mejorar
procesos, identificar riesgos, definir estrategias para mitigarlos y lograr

resultados eficientes.

La oficina de gestion de proyectos proporcionara la base solida conformada de
mejores practicas que al ser aplicadas, enfatizaran el crecimiento profesional de
todos los miembros e incrementaran las probabilidades de éxito de Asertia

Comercial S.A.

4.2.4.2. Repositorio de riesgos de proyectos

Con el propdsito de reducir la ocurrencia de ambigiiedades durante el ciclo de
vida del proyecto, a través de reuniones especializadas con la participacion de
los miembros del equipo, interesados y expertos externos, se identificaran los
riesgos de manera temprana. Proceso que contribuird a mejorar las acciones que
aborden los riesgos especificos de forma que alerte como mejorar la respuesta

al riesgo y evitar efectos adversos a las posibilidades de éxito.
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El disponer de un repositorio de riesgos provenientes de experiencia y
estrategias generadas en proyectos anteriores, serd de gran utlidad para
identificar las mejores alternativas en base a criterios mas acertados que

disminuiran su impacto y mejoraréan su previsibilidad.

La aplicacion de la estructura de desglose del riesgo RBS (The Risk Breakdown
Structure) “es una representacion jerarquica de las posibles fuentes de riesgos”.
(Project Management Institute, 2017, pag. 405), que permitira identificar los
riesgos en cuatro categorias de acuerdo a la estructura PMBOK® version seis,
considerando las caracteristicas particulares de cada proyecto.

Beneficios repositorio de riesgos:

e I|dentificar las incertidumbres que afectan a los objetivos de los proyectos.

e Facilitar el andlisis sobre el grado de complejidad e impacto durante las
etapas de planificacion, ejecucion y control.

e Anticiparse a la ocurrencia de situaciones inesperadas.

e Lograr reducir la incertidumbre mediante retrospectiva de proyectos
ejecutados.

e Aprovechar las oportunidades para gestionar los riesgos considerando las
experiencias y habilidades aplicadas.

e Garantiza la efectividad de los resultados dentro del umbral de riesgo
definido.

e Mejorar la forma de gestionar los riesgos a nivel estratégico y de cartera.

El disponer de informacion para identificar tendencias y compartir las mejores
practicas de riesgos, sera una ventaja competitiva para los gerentes de proyecto.
El aplicar un enfoque directo en los procesos mas sensibles y optar por acciones
efectivas aseguraran la mejora de la administracién de riesgos en los futuros

proyectos.

Tomando en cuenta que la organizacion ejecuta diversos tipos de proyectos con

objetivos, se consideré las cuatro categorias de riesgos: técnico, gestion,
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comercial y externa, que contribuira a formulacion de mejoras practicas en
gestion de riesgos, asi como aprovechar el conocimiento que se va acumulado

la empresa.

Repositorio:

e Para recopilar la informacion referente a la gestién de los riesgos se
aplicaran encuestas a los directores y a los miembros del equipo.

e Estructurar la matriz de riesgos permitird documentarlos, estar atentos y
adoptar un plan proactivo a fin de gestionar la incertidumbre.

e En el analisis de la informacion se efectuara con colaboracion del director
de la PMO vy los diferentes lideres de proyectos cada trimestre.

e LoOs riesgos y sus respuestas proactivas seran instrumentos para eliminar
obstaculos en proyectos futuros.

e Elrepositorio sera administrado por el asistente de proyectos que facilitara
las lecciones aprendidas de riesgos a los directores de proyectos.

El contenido del repositorio de riesgos fue divido en cuatro secciones, como se

aprecia a continuacion.
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Tabla 18.
Repositorio de riesgos

7 Cédigo: IP-RP- 20

N .
\ {\‘.

RIESGOS DEL PROYECTO Fecha: 06/09/2019

ASERTIA Versién: V1.0
Técnico Requisitos Especificaciones técnicas incompletas.

Complejidad Definicién de nuewos procesos.

Tecnologia Cambios de tecnologias.

Calidad Entregables que no cumplen con especificaciones técnicas.
Gestion Proyectos Incremento de complejidad en el proyecto.

Planificacion Cambios en criterios.

Control Presupuesto insuficiente para completar las actividades.

Comunicacion Falta de comunicacién en el equipo de trabajo.
Comerciales Contratos Incumplimiento de contratos.

Proveedores Retraso en la entrega de equipos y materiales.

Estabilidad Cambios en la demanda.
Externo Regulaciones  Cambio de normativa legal que incide en la gestion de proyectos.

Competencia  Proyectos de similares caracteristicas en el mercado.

Mercado Incremento de la competencia.

Para la oficina de direccidon de proyectos en Asertia Comercial S.A., gestionar los
riesgos sera una actividad primordial porque involucra una serie de variables que
pueden causar situaciones inciertas que incidiran significativamente en el éxito

del proyecto.

4.2.4.3. Administracion de herramientas de Gestion del Conocimiento

El conocimiento tacito obtenido en base a la experiencia y habilidades técnicas
de los directores de proyectos y sus equipos en el desarrollo de proyectos
precedentes, sera una ventaja competitiva para solventar desafios de manera

oportuna.

Como una buena préactica para el éxito del proyecto, las herramientas de gestion
del conocimiento fomentaran el compartir en forma grupal, conocimientos,
informacion, documentos, imagenes, y debatir temas de interés profesional. Las
herramientas que se utilizan para gestionar el conocimiento y consolidar el
equipo de trabajo, dependeran del tipo de proyecto a ejecutarse, y de las

necesidades.
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Herramientas de gestién del conocimiento

Reuniones presenciales y virtuales

El contacto cara a cara facilitara la integracién de los participantes, creara lazos
de confianza que faciliten la colaboracion entre el equipo de trabajo. Resultados

similares, se obtendran al compartir espacios virtuales.

Salas virtuales

En combinacién con los avances tecnoldgicos que favorecen la comunicacién
los directores de proyectos, la alta direccién e interesados revelaran ideas,
compartiran informacion de interés comun, que aportaran significativamente a la

gestion del proyecto.

Mensajeria instantanea (correos electrénicos/chat)
e Los correos electronicos para el equipo y el sponsor seran enviados por
el Director del proyecto.
e Los correos provenientes del cliente y recibidos por los miembros del
equipo se remitiran al lider del proyecto.
e Se creara una lista de correos electronicos de los interesados del
proyecto, con la intencion de enviar informacion importante para su

gestion y realizar las respectivas retroalimentaciones.

Foros

Es una oportunidad para que las personas que colaboran en el proyecto
intercambien sus conocimientos y experiencias con los miembros de la
organizacion, a fin de aprovechar las mejores practicas. Ademas, permitira

participar al auditorio en el tema de interés comun.

Networking
Son redes de conocimiento formal e informal que integran a los miembros de los
equipos que trabajan por un mismo objetivo y a sus interesados, para comunicar

informacion que impulse la efectividad y resolucion de problemas especificos.
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Reuniones
Se programaran al inicio de cada proyecto, con el objetivo de analizar la
aplicacion de las lecciones aprendidas y al final para evaluar el aporte generado

en base a soluciones concretadas en el ciclo de vida del proyecto.

El contar con personal altamente capacitado en gestion de proyectos en las
diversas areas de Asertia Comercial S.A. sera una ventaja competitiva para
Asertia Comercial S.A. que le asegurara optimizar sus recursos Yy lograr su

expansion en el mercado empresarial.

4.3 Plan de cronograma de la implementacién
Para implementar la oficina de direccidon de proyectos en Asertia Comercial S.A.
se considerara un ciclo de vida predictivo. La programacion del presente plan

contiene criterios y procesos a segulir:

e |dentificar y secuenciar las actividades, con el apoyo del modelo de
precedencia.

e Determinar los tiempos de holgura de las actividades y paquetes de
trabajo.

e Realizar estimaciones de los recursos.

e Aplicar el método de ruta critica para estimar la minima duracion en la
implementacion.

e Utilizar Microsoft Office Project (MSP) para administrar y gestionar el

avance del proyecto.

Herramienta a utilizarse:
Juicio de expertos, la pericia y los conocimientos especializados contribuira a
considerar los aspectos mas significativos para desarrollar, y gestionar las

actividades en el cronograma.

Las reuniones de planificacion se realizardn con la participacion de los
interesados del proyecto para definir los objetivos, entregables, hitos, y criterios

de éxito para la implementacion de la PMO.
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WBS/EDT
Se utilizard la WBS que identifica los entregables a obtenerse en la
implementacion de la oficina de direccién del proyecto, su estructura se visualiza

en la figura 21.

Plan de proyecto parala

implementacionde la PMO

| [ |
1.3 Estrategia y
m 1.2 Metodologia capacitacion 1.4 Controd 1.5 Cierre
' 111Actade QB 1.2.1 Estructuray [ 1.5.1 Consolidacion JI 1.4.1 Informes de "5%7,:1“&';“;:“5“
Constitucion esténdares del grupo de trabajo desempefio Entregables

Figura 21. WBS para la implementacion de la PMO

Identificacion de las actividades
Se involucrara a todo el equipo de trabajo para identificar las actividades que se
desarrollaran en el proyecto en orden cronoldgico, de acuerdo con el

presupuesto y alcance definido.
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Tabla 19.
Lista de actividades para implementacion de la PMO

Cddigo

ID EDT Nombre de la tarea

1 Implementacién de una PMO estratégica
1 en Asertia Comercial S.A.

2 11 Inicio

3 111 Acta de constitucién

4 11.1.2 Gestion del alcance

5 1.2 Estrategia y capacitacion

6 1.2.1 Consolidacion del grupo de trabajo

7 |1.2.2 Definicion de roles y responsabilidades

8 11.2.3 Niveles de senicio

9 |1.2.4 Capacitacion en gestion de proyectos

10 1.2.5 Beneficios

11 1.3 Metodologia

12 1.3.1 Estructura

13 |1.3.2 Esténdares

14 11.3.3 Politicas y herramientas

15 (1.3.4 Sistemas de informacion

16 1.4 Control

17 1.4.1 Informes de desempefio

18 1.4.2 Identificacion de riesgos

19 1.4.3 Repositorio de lecciones aprendidas

20 144 Evaluacion

21 |15 Cierre

22 |1.5.2 Aceptacion formal de entregables

23 1.5.1 Cierre administrativo y financiero

24 |1.5.3 Elaboracion acta de cierre del proyecto

25 |1.5.4 Firma del acta

Cronograma de la implementacion

El diagrama de Gantt permite visualizar la duracion de las actividades
planificadas para implementar la oficina de direccion de proyectos, estimandose

la linea base del cronograma en 90 dias.
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id EDT Medo  Mombre de tarea
de

11 -, ion de una PMO égica en
Asertia Comercial S.A.

2 141 - Inicio del proyecto

3 111 = Aprobacion del proyecto

4 112 m Acta de constitucion

5 113 m Gestion del alcance

5 1.2 - Estrategia y capacitacion

7 0121 m Consolidacion del grupo de trabajo

g 122 wm Definicion de roles y responsabilidades

g 123 m Hiveles de senvicio

0 124 m [# itacion en gestion de proyecs

1 125 = Beneficics

12 126 = Ejecucian del plan de implementacion

13013 - Metodologia

4131 m Estructura

15 132wy Estandares

B 133 m Puoliticas y herramientas

17 134w Sistemas de informacion

1B 135 = Implementacidn de la metodologia

w14 L3 Control

o 141 =, Informes de desempefio

n 142 wm Identificacion de riesgos

22 143 = Generacion de reportes

7 144 m, Repositorie de

4 145 wmm Evaluacion

% 15 L. Cierre

% 151 m Aceptacion formal de entregables

7 152 m Cierre administrativo y financiero

@ 153 m Elaboracion del acta de entrega recepcion

x»m 154 wm Firma del acta

Duracién
90 dias

15 dias
0 dias
9 dias
6 dias

20 dias
5 dias
2 dias
4 dias
5 dias
4 dias
0 dias

28 dias
6 dias
11 dias
5 dias
6 dias
0 dias
17 dias
B dias
2dias
0 dias
Jdias
4 dias
10 dias
2dias
6 dias
2dias

0 dias

Figura 22. Diagrama de Gantt

Cronograma de hitos

Comienza
lun 711119

lun 711119
lun 7/1/19
lun 71419
vie 711219
lun 722119
lun 7/22/19
lun 729019
mié 773119
mar &6(19
mar &/1319
vie B/16/19

lun &19/19
lun &1919
mar &27/1%
mié 9111119
mié 9/18/19
mié 9/25/19
jue 9/26/19
jue 926119
mar 10/&19%
mié 10/9/13
jue 10710419
mar 101519
Tun 10/21119
fun 10/21/19
mig 10/23/19
jue 1073119

vie 11/1/19

Fin
vie 11119

vie 71919
lun 7/1/19
jue 7TH1/19
vie 7/19/19
vie 316119
vie 7/26/19
mar 7/30/19
lun &/5/19
lun &12/19
vie /16/19
vie B/16/19

mié 9/25119
lun &/26/19
mar 910/19
mar 91719
mié 9/25/19
mié 9/25/19
vie 1011819
lun 10/7/19
mié 10/8/19
mié 10/9/19
lun 1041419
vie 10/18/19
vie 111119
mar 10:22/19
mié 10/30/19
vie 11/1/19

vie 11/1/19

1

L

jun 1610 jun 3019 jul 1410 Ul 2819 |2go 11 10 ago 2510 sep 819 sep 22710 0ct6°10 | oct 2018 nov3 ™
M ) J v S DL M. X|J vl

&1

Esta conformado por eventos significativos dentro de la propuesta de

implementacion de la PMO para Asertia Comercial S.A., los mismos que serviran

de referencia para monitorear el avance del proyecto.

Tabla 20.

Cronograma de hitos de la implementacion

Cadigo
WBS

Hito del proyecto

1.1.1 |Aprobacion del proyecto
1.2.6 |Ejecucion del plan de implementacién Viernes 16 de agosto
Miércoles 25 de septiembre
Miércoles 09 de octubre

1.3.5 Implementacion de la metodologia

1.4.3 Generacion de reportes

1.5.4 |Firma de acta

Fecha de cumplimiento

Lunes Ol de julio

Viernes 01 de noviembre

Para medir el desempefio del proyecto, se utilizara la técnica del Valor Ganado

(EVM) que facilitara comparar el tiempo de ejecucién en referencia a la linea
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base del proyecto, con el propésito de determinar la existencia de variaciones, si

es necesario se tomaran las acciones correctivas oportunas.

Tabla 21.
Control cronograma de la implementacion

Cadigo
ED'Tg Nombre delaTarea PV EV SV SV% SPI

USD. |USD. USD. %

Adaptado de (Gray, C. F., & Larson, E.W. 2009).

4.4 Plan de Costos de la implementacién

La estimacion de los costos sera estructurada de acuerdo a las expectativas del
proyecto, considerando el presupuesto de contingencias, previniendo el impacto
de sucesos inesperados. Como parte del desarrollo se tomard como referencia

la EDT disefiada para la implementacion.

En la figura 23, se visualiza el personal que intervendra en la implementacién de

la oficina de direccidén de proyectos en Asertia Comercial S. A.
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1.1 Director de Proyects

1.0 Director de la PO 1.2 Asistente de Proyecto

1.5.1 Proveedores de Bienes

B 152 Provesdores de Servicios

Figura 23. Personal que participara en la implementacion

Estimacion de los costos

Para definir los costos de la implementacién de la PMO, se aplicara las
herramientas estimacién ascendente y juicio de expertos en base a la
recopilacion de informacion a través de cotizaciones y precios de mercado. Es
preciso recalcar, que en la asignacidon de montos se contemplaran recursos

humanos, materiales y otros servicios.

Los costos relacionados al personal de apoyo proveniente de la organizacion,
seran determinados de acuerdo a su patrticipacion en el proyecto, y coordinados

por la Directora de recursos humanos de la organizacion.



Tabla 22.
Costeo por Actividad de la PMO

Cédigo

1D EDT Nombre de la tarea

1 Implementaciéon de una PMO estratégica
1 en Asertia Comercial S.A.

2 11 Inicio

3 111 Acta de constitucion

4 11.1.2 Gestion del alcance

5 /1.2 Estrategia y capacitacién

6 1.2.1 Consolidacién del grupo de trabajo

7 1122 Definicion de roles y responsabilidades

8 11.2.3 Niveles de senicio

9 |1.2.4 Capacitacion en gestion de proyectos

10 |1.2.5 Beneficios

11 (1.3 Metodologia

12 11.3.1 Estructura

13 11.3.2 Estandares

14 |1.3.3 Politicas y herramientas

15 [1.3.4 Sistemas de informacion

16 1.4 Control

17 11.4.1 Informes de desempefio

18 (1.4.2 Identificacion de riesgos

19 |1.4.3 Repositorio de lecciones aprendidas

20 1.4.4 Evaluacion

21 1.5 Cierre

22 |1.5.2 Aceptacion formal de entregables

23 1151 Cierre administrativo y financiero

24 |1.5.3 Elaboracion acta de cierre del proyecto

25 154 Firma del acta

Linea base de costos

Paquete de
trabajo

2,187.50
1,400.00

LR

2,430.00

900.00
2,530.00
3,800.00
1,330.00

h B P P

2,400.00
2,280.00
3,900.00
5,800.00

& &P P

$ 1,200.00
$ 800.00
$ 1,470.00
$ 550.00

$ 620.00
$ 1,750.00
$ 2,120.00
$ 300.00

Costes

Cuenta de
Control

$ 3,587.50

$ 10,990.00

$ 14,380.00

$ 4,020.00

$ 4,790.00

109

Proyecto

$ 37,767.50

La linea base de costos para la implementacion de la PMO asciende a 41,544.25

USD, incluye la reserva de contingencia.



Tabla 23.
Linea base de costos

cédigo EDT

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

Entregables

Inicio del Proyecto
Propuesta de PMO
Implementacion
Control
Cierre

B H B R|P

Coste total del proyecto | $
Reserva de contingencia (10%) | $

Linea base de costos | $

110

Monto

3,787.50
14,680.00
10,490.00

4,020.00

4,790.00
37,767.50

3,776.75

41,544.25

La tabla 23, refleja el monto total del presupuesto del proyecto que asciende a

43,621.46 USD., en su calculo se considero la reserva de gestion en 5% adicional

para solventar los riesgos no identificados y establecer un nivel mas alto de

confianza.

Tabla 24.

Presupuesto del Proyecto

Linea base del costo $ 41,544.25
Resena de gestion (5%) $ 2,077.21
Presupuesto del Proyecto $ 43,621.46

Control de costos

El presupuesto del proyecto serd monitoreado semanalmente para conocer los

costos reales y compararlos con los asignados en la planificacidn, en referencia

al trabajo ejecutado, en el caso de existir variaciones significativas se gestionara

la solicitud de cambio mediante el control integrado de cambios.

La aplicaciéon de métricas permitirA evidenciar los avances y resultados que

tendra el proyecto durante su ciclo de vida, y al mismo tiempo facilitara actualizar

los costos para la toma

de decisiones.
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El analisis del valor ganado permitirh medir el desempefio del proyecto en un
periodo de tiempo al integrar la linea base del costo y el cronograma. La tabla
30, facilitara determinar si existe desviacion entre el plan real con relacion al

esperado.

Tabla 25.
Control del costo en el proyecto

Cadigo
EDT

Nombre delaTarea PV EV | CV CV% CPI |BAC EAC VAC TCPI

USD. |USD. |USD. |% USD. USD. |USD.

Fuente: Adaptado de (Gray, C. F., & Larson, E.W. 2009).

45 Beneficios esperados

e Fortalecer la cultura organizativa en Asertia Comercial S.A. a través de
una estratégica integral que promueva la excelencia operativa e involucre
a toda la organizacion, incrementando el nivel de madurez en administrar
los proyectos para mejorar su calidad.

e Contar con una unidad que le genere valor agregado, de tal manera que
la empresa no tenga retrasos en el cronograma, cumpla con el alcance y
reduzca sus costos en 7% a través de la implementacion de la PMO.

e Identificar proyectos que se alinean a las estrategias comerciales,
propiciando su desarrollo dentro de los parametros establecidos mediante
acciones a disminuir la incertidumbre en los negocios, mejorando la

comunicacion con los interesados y clientes.
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e Contar con metodologia formal para gestionar los proyectos debidamente
documentada que impulsa un crecimiento evolutivo asociado con la
identificacion temprana de riesgos, y brindar soporte a los directores de
proyectos para cumplir las expectativas de organizacion.

e En el contexto externo Asertia Comercial S.A. tendr4 una ventaja
competitiva al optimizar la gestién de proyectos con la adopciéon buenas
practicas, facilitando llegar con sus lineas de productos a nuevos
mercados con enfoque proactivo.

e Desarrollar profesionales, a través de la asignacion de funciones de
gerentes de proyectos fomentando el aprendizaje, de tal manera que se
eleve el nivel de rendimiento del personal que apoya en los proyectos al

hacer estudios formales de especializacion.

4.6 Andlisis Financiero del Proyecto

De acuerdo a Lépez Dumrauf (2013), el tomar la decisidon de invertir en activos
gue proporcionan valor para la organizacién constituye una de las resoluciones
mas relevantes en las finanzas corporativas que implica, planificar, analizar las
variables que pueden afectar los beneficios y oportunidades que generen los
proyectos. Enfatizando la utilizacion eficiente de los recursos, y considerando su
recuperacion en el tiempo con la rentabilidad que debe superar al costo del

capital invertido.

Para la evaluaciéon financiera del presente proyecto se consideré datos del
sector, varios criterios y técnicas financieras sugeridas para evaluar proyectos
de inversion por Lépez Dumrauf (2013), como: el Valor Actual Neto (VAN), la
Tasa Interna de Retorno (TIR), el Periodo de Recuperacion (Payback), y el indice
de Rentabilidad que proporcionaron las predicciones de viabilidad mas

acertadas.
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Para solventar los célculos, se estimd los siguientes supuestos:

e La participacion en el mercado fue proyectada de acuerdo al crecimiento
de las ventas entre el 10% al 12%, se procedi6 efectuar el andlisis con la
tasa de crecimiento de 10%.

e El margen de costo de ventas se estimé de acuerdo a la variacion que la
organizacion tuvo en los ultimos afos en el rango de 10% al 13%,

manteniendo un rango conservador en una linea de 10%.

Tabla 26.
Proyeccién del flujo de caja efectivo

eioss e e

Ingresos $311,998.00 | $ 343,197.80 | $ 377,517.58 $ 415,269.34 $ 456,796.27
Costo de ventas $156,010.00 | $ 171,611.00 | $ 188,772.10 | $ 207,649.31 | $ 228,414.24
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS $155,988.00 | $ 171,586.80 $ 188,745.48 $ 207,620.03 $ 228,382.03
Gastos operacionales $132,898.00 | $ 132,898.00 | $ 133,598.00 ' $ 133,598.00 $ 133,608.00
Sueldos y beneficios sociales $121,421.00 | $ 121,421.00 | $ 121,421.00 | $ 121,421.00 | $ 121,421.00
Capacitacion $ 1,968.00 $ 1,968.00 @ $ 1,968.00 @ $ 1,968.00  $ 1,978.00
Suministros de oficina $ 1,332.00 $ 1,332.00 | $ 1,332.00 | $ 1,332.00 | $ 1,332.00
Seguros $ 1,875.00 $ 1,875.00  $ 1,875.00 | $ 1,875.00  $ 1,875.00
Publicidad $ 2,054.00 $ 2,054.00 ' $ 2,754.00  $ 2,754.00 | $ 2,754.00
Senicios basicos $ 1,263.00 $ 1,263.00 ' $ 1,263.00 | $ 1,263.00 | $ 1,263.00
Otros $ 2,985.00 $ 2,985.00 $ 2,985.00  $ 2,985.00 | $ 2,985.00
UTILIDAD NETA OPERACIONAL $ 23,090.00 ' $ 38,688.80 $ 55147.48 $ 74,022.03 $ 94,774.03
Gastos financieros $ 162835 % 1,368.08 ' $ 1,078.58  $ 756.57 | $ 398.40
Intereses $ 162835|$% 1,368.08|$ 1,078.58 $ 756.57 | $ 398.40
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS $ 21,461.65 | $ 37,320.72 ' $ 54,068.90 $ 73,265.46 $ 94,375.64
15% Participacion Trabajadores $ 3,21925'$ 559811 ' $ 811034 ' $ 10,989.82 $ 14,156.35
Impuesto a la renta 22% $ 401333 ' $ 6,978.97 ' $ 10,110.88 | $ 13,700.64 | $ 17,648.24
UTILIDAD NETA $ 14,229.07 | $ 24,743.64 $ 35847.68 $ 48,575.00 $ 62,571.05
Depreciacion $ - $ - 8 - $ - |8 -

FLUJO DE CAJA OPERATIVO NETO $ 14,229.07 | $ 24,743.64 |$ 35847.68 | $ 48,575.00 | $ 62,571.05

e La inversion inicial del proyecto, fue definida por la linea base de costos
de la implementacion de la PMO.

e Modelo de Evaluacion de Activos de Capital (CAMP), facilito estimar el
costo de los fondos propios en el analisis del proyecto. Para el célculo, se

considerd las siguientes estimaciones:

- El proyecto es financiado con un préstamo de 14.500 USD., a una tasa

efectiva anual de 11.23% por el plazo de cinco afios.
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- La tasa de interés 10.75% corresponde a los bonos emitidos en
Ecuador a 10 afos plazo (Ecuavisa, 2019).

- El rendimiento de los bonos de 1.75%, emitidos por el tesoro de los
Estados Unidos a 10 afios, segun (TradingView, 2019).

- El beta desapalancado del sector 1.22, definido por (Damodaran,
Aswath, 2019).

Tabla 27.
Célculo de CAPM
CAPM 16.30%
Rf 1.75%
Rm 10.75%
Beta apalancado 1.62

e El Costo Promedio Ponderado del Capital WACC, “la tasa de descuento
es el coste de capital que se aplicé para determinar el valor actual de un
pago futuro”. (Vazquez, 2019), convirtiéndose en la rentabilidad minima

para cubrir el proyecto.

Tabla 28.
Célculo Costo Promedio Ponderado del Capital
WACC 14.22%
Kd 9.23%
Ke 16.30%
% deuda 29%
% patrimonio 71%
Tax Ecuador 30%

El Valor Actual Neto, se define como “el valor que resulta de la diferencia entre
el valor presente del flujo de caja esperado y el desembolso inicial de la

inversion”. (Lopez Dumrauf, 2013, pag. 316)
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Tabla 29.
Evaluacion del proyecto

Inversion inicial $ 49,292.51
Préstamo $ 14,500.00
Periodo | o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

Flujo de caja operat $ (34,792.51) $ 14,229.07 | $ 24,743.64 $ 35,847.68 $ 48,575.00 $ 62,571.05

Flujo descontado $ (34,792.51) $ 12,457.71 | $ 18,966.49 | $ 24,057.26 $ 28,540.37 | $ 32,187.10
Por recuperar $ 34,792.51 | $ 22,334.80 $ 3,368.31 | $ (20,688.95) $ (49,229.31) $ (81,416.41)
Recuperacion $ 1.00 | $ 1.00 | $ 1.00 | $ 0.14 | $ - $ -

TASA DE CORTE 14.22%
AN $ 8141641
IR 69.38%

Payback (afios) 2.14

2.65

RECUPERACION DE LA INVERSION

Ahorrro Porcentaje Monto
Afio 1 7% $ 21,839.86
Afio 2 7% $ 24,023.85
Ao 3 7% $ 4,404.37
Total $ 50,268.08

Analisis financiero:

e EIl proyecto con una inversion de 49.292,51 ddlares proyecta un VAN
positivo, a la tasa de corte del 14.22% que favorece las expectativas de

los inversionistas.

e EIl Plazo de Recuperacion es igual a 2 aflos 2 meses aproximadamente,

periodo en el que la inversion original sera recuperada.

e El indice de Rentabilidad es 2.65, refleja que por cada dolar de inversion

la empresa obtendra 1.65 dolar de retorno.

e EIl analisis de recuperacion de la inversién se realizd, en base a la
informacion obtenida en la investigacion con respecto a los proyectos
desarrollados anteriormente, la empresa incrementaba hasta el 7% en
costos adicionales para culminarlos. Considerando este antecedente, se

estimo el ahorro del 7% de los ingresos anuales, los mismos que le
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permitiran a la empresa cubrir el impacto de la inversion de la PMO en el
primer afio con 21.839,86 ddlares, 24.023,85 ddlares en el segundo afio,
y en el tercer afio 4.404,37 ddlares, logrando que el proyecto se pague

por si solo en relacién a los beneficios futuros que generara.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenidos en el analisis entorno y nivel de
madurez de la organizacion en la gestion de proyectos, se propuso la
oficina de direccién de proyectos estratégica, como un factor relevante
para el establecimiento y cumplimiento de metas organizacionales, a

través de la efectividad en sus operaciones.

La aplicacion de metodologia estandar en la PMO para Asertia Comercial
S.A., serd un parametro relevante para mejorar la gestion de proyectos,
estableciendo una estructura organizativa que impulsara la realizacion de
procesos ligados a la gestion de proyectos institucionales, generando una
ventaja competitiva al seleccionar proyectos estratégicos que cumplan

con los objetivos corporativos y agreguen valor a la organizacion.

El plan de proyecto para la implementacion de la PMO contiene el
esquema de un modelo operativo que contribuira a optimizar los proyectos
al cumplir con el alcance, a tiempo y dentro del presupuesto aprobado.
Adicionalmente, promovera un cambio cultural que le permitira cumplir las
expectativas de la organizacion fomentando la calidad y formar parte del

grupo de organizaciones de alto rendimiento.

El éxito de la PMO estardA comprometido con fortalecer las
comunicaciones en la toda la organizacion, al participar la informacion
correspondiente a los proyectos en desarrollo y los que tiene previsto
ejecutar, de tal manera que se establecera un ambiente colaborativo que
facilitara la inclusion de los otros departamentos funcionales de la

organizacion. y la participacion activa de sus interesados.

De acuerdo al analisis financiero se concluye que el proyecto es rentable,

factor fundamental que permite su viabilidad, promoviendo la utilizacion
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optima de los recursos, y reduciendo los riesgos al realizar inversiones

innovadoras.

Recomendaciones

Para Asertia Comercial S.A. seria conveniente considerar la posibilidad
de implementar una PMO como parte de su estructura organizacional,
considerando la oportunidad de ayuda y acompafiamiento en la gestion
de sus proyectos, convirtiéendose en un elemento diferenciador para la
transformacion de liderazgo activo que genere beneficios y resultados

confiables elevando su nivel de productividad.

Con la conviccion que el recurso humano es el mas importante en el
desarrollo de una organizacion, capacitar en gestion de proyectos a su
personal sera vital para contar con personal idéneo con amplias
competencias, que fomente la excelencia operacional en los nuevos
proyectos organizacionales y el cumplimiento de las expectativas de

Asertia Comercial S.A.

Mejorar la comunicacion entre el equipo y los interesados del proyecto a
fin de creard un ambiente colaborativo que facilite la inclusion de todo el

personal de la organizacion.

Evaluar periédicamente la gestion de proyectos fortalecera los procesos
e incentivard la mejora continua en el desarrollo de estrategias
comerciales que elevaran la competitividad empresarial en Asertia

Comercial S.A.

Aprovechar la tecnologia disponible para asegurar resultados rapidos y
confiables, a fin de lograr 6ptimo rendimiento al gestionar los proyectos

gue generen alto valor corporativo.
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ANEXOS



ANEXO 1

Evaluacion de nivel de madurez en direccion de proyectos

Nombre

Cargo

EVALUACION NIVEL DE MADUREZ EN DIRECCION DE PROYECTOS

No.

10

11

PREGUNTAS

¢, Su organizacion cuenta una metodologia para direccionar los
proyectos?

¢En su organizacion se conoce los estdndares del PMI para
direccionar los proyectos?

¢ Existe un departamento para direccionar los proyectos en su
organizacion?

¢La organizacion establece politicas para priorizar sus
proyectos?

¢, Su organizacion utiliza técnicas para gestionar los de riesgos
en los proyectos?

¢La organizacibn fomenta el trabajo de equipos
multidisciplinarios para direccionar proyectos?

¢;Los miembros de la organizacion reciben orientacion y
capacitacion para gestionar los proyectos?

¢Su organizacion utiliza lineamientos para seleccionar a los
lideres de proyectos?

¢La organizacion cuenta con un ambiente de trabajo que
promueve el trabajo en equipo?

¢, Su organizacién comunica los objetivos y metas por cumplir al
equipo del proyecto?

¢La organizacion ha establecido estandares, documentacion
formal, para los procesos de Inicio en proyectos?

RESPUESTAS

SI

NO

N/A
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¢La organizacion ha establecido estandares, documentacion
formal, para sus procesos de Planificacion en proyectos?

¢La organizacion ha establecido estandares, documentacion
formal, para sus procesos de Ejecucién en proyectos?

¢La organizacion ha definido estandares, documentacion
formal, para sus procesos de Monitoreo y Control en proyectos?
¢La organizacion ha definido estandares, documentacion
formal, para sus procesos de Cierre en proyectos?

¢La organizacioén establece hitos para evaluar los entregables
de los proyectos y determinar si continua o se suspende el
proyecto?

¢ Los proyectos en su organizacion son evaluados de acuerdo a
las restricciones de alcance, costo, tiempo y calidad?

¢ La organizacién considera mejoras de calidad en los procesos
de proyectos?

¢, Su organizacion establece factores especificos para
determinar el éxito en sus proyectos?

¢, Cuenta la empresa con lecciones aprendidas en base a datos

histéricos de los proyectos anteriores?



ANEXO 2

A
RS

ASERT I A

ALCANCE DEL PROYECTO

cadigo: IP-AP- 20
Fecha: 06/09/2019

Version: V1.0

Proyecto

Fecha Codigo

proyecto

Lider proyecto

Objetivo

Justificacion del proyecto

Descripcion del alcance

Entregables del proyecto

Fase del proyecto

Criterios de Aceptacion

Estipulaciones a cumplirse antes de aceptar los

entregables

EEIU'I-hOOI\JH

clusiones del proyecto

Supuestos

Restricciones

Comunica lo que no incluye.

Hitos

Equipo del proyecto

Roles

Responsabilidades

Areas involucradas de la organizacion

Control de cambios

Si el cambio de alcance es mayor que 10% del costo, tiempo, entregable se realizara el Control Integrado de

cambios.




ANEXO 3

SOLICITUD PROYECTO

Codigo: IP-SP- 20
Fecha: 06/09/2019

Version: V1.0

Nombre del Proyecto

Inicio del proyecto (dd,mm.aa)

Duracidn del proyecto (dd,mm.aa)

Objetivo general del proyecto

Objetivos especificos

Propésito/Necesidad

Justificacion del

proyecto

Beneficios

Entregables del

proyecto

Grupo de interesados

Riesgos

Supuestos

Restricciones

Factores que limitan el proyecto.

Hitos

Criterios de aceptacion

Departamentos que intervienen

Costo del proyecto |

USD.




RS
ASERTIA
Proyecto

ANEXO 4

SOLICITUD DE CAMBIO

Lider proyecto

Nombre del solicitante

Area

Cédigo: IP-SC- 20
Fecha: 06/09/2019
Version: V1.0

Fecha de recepcién

Cambio No.

Objetivo del cambio

Justificacion del cambio

Tipo de Cambio

Cambio en el alcance

Cuenta de

Cambio en el cronograma

control:

Cambio en el presupuesto

Otro (especifique) X e
Efecto
Costo .
. USD. (% incremento)
Estimado
Presupuesto Retraso
. USD. (% disminucion)
estimado
Tiempo Retraso (t) (% incremento)
Adelanto |(t) (% disminucion)
Prioridad Estado Fuente de fondos
Emergente X Aprobado Resenva de contingencia
Urgente Desaprobado x Resena de gestion

Bajo

Diferido

Otro X

Responsables

Patrocinador

Firma

Lider proyecto

Firma




ANEXO 5

\§%3‘ Codigo: IP-MR- 20
ASERTI A MATRIZ RACI Fecha: 06/09/2019
= D "||'_\ Version: V1.0

Proyecto Fecha Lider proyecto
Entregables
Rol / puesto g

Entregable 1

Entregable 2 Entregable 3 Entregable 4

Nivel de tareas

R =responsable
A =aprueba

C=consulta

| =informa




ANEXO 6

7 Cédigo: IP-AP- 20
S )
\‘\\ AN ADQUISICION DE PERSONAL Fecha: 06/09/2019
AS EBTI ."\ Versiéon: V1.0
Proyecto Fecha Lider proyecto
L, Integracion al
Rol Fuente | Ubicacion egracion a Costo/ hora| Tarea WBS

proyecto

USD.




ANEXO 7

7 Cédigo: IP-SP- 20
&
W SEGUIMIENTO DE PROVEEDORES Fecha: 06/09/2019
AS ERT' A Versiéon: V1.0
Codigo
Proyecto Fecha proyelz?:to Lider proyecto
C(IJE%'_?O Tarea EDT Necesidad Producto | Servicio Estado
ESPECIFICACIONES
Tipo de contrato Precio fijo | Precio fijo Precio fijo
Cdédigo proveedor
Forma de pago % % %
Importe segln contrato USD. USD. USD.

Anticipo aproximado

%

%

%

Fecha de contratacién

Fecha fin de contrato




ANEXO 8

// Codigo: IP-EP- 20
RS .
NS EVALUACION DE PROVEEDORES Fecha: 06/09/2019
A S E R T; i. "'": Version: V1.0
Proyecto Lider proyecto Fecha
Nombre Proveedor Cdodigo del proveedor
Producto Servicio
SI() NO( ) SI( ) NO( )
Rango Puntuacion Criterio
Técnicas 1 - 20%
Especificaciones Pre_(:lo 21 - 40%
Calidad 41 - 60%
Tiempo de entrega 61 - 80% 79/  Muy bueno

Confiabilidad 81 - 100%



ANEXO 9

STK 01

STK 02
STK 03
STK 04
STK 05
STK 06
STK 07
STK 08
STK 09
STK 10




Matriz poder interés

Alto

PODER

Bajo

A

Mantener
satisfecho
poder alto
interés bajo

Monitorear

poder bajo
interés bajo

ANEXO 10

Gestionar

atentamente

poder alto
interés alto

Mantener
informado
poder bajo
interés alto

Bajo

INTERES

Y

Alto



ANEXO 11

7 Codigo: IP-PI- 20

WD
N MATRIZ DE EVALUACION DE PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS | Fecha: 06/09/2019
h_.__S E-R Tl "j\ Version: V1.0
Proyecto Lider del proyecto Codigo Fecha
proyecto
Interesado | Desconocedor Reticente Neutral De apoyo Lider
STK 01 D
STK 02 D
STK 03 C,D
STK 04 C
STK 05 D
STK 06 C D
STK 07 C
STK 08 D
STK 09 C
STK 10 D

Nivel de participacion
C =actual D=deseado






