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Resumen

Las organizaciones que se enfrentan a problemas empresariales complejos,
como la necesidad de adquirir nuevas capacidades para enfrentar los desafios
del mercado, requieren desarrollar un proceso de arquitectura empresarial que
les permita resolver su problema o concern de forma sistematica y organizada a

través de diferentes fases.

El objetivo del presente trabajo es desarrollar un proceso de arquitectura
empresarial utilizando el método ADM del marco de referencia TOGAF, para el
establecimiento de una oficina de gerencia de proyectos (PMO) en la empresa
Smartwork S.A. que le permita adquirir nuevas capacidades para enfrentar con
éxito el desafio que supone la organizacion y gestion centralizada de proyectos,
programas y portafolios. Las fases del método ADM consideradas para el
desarrollo de la propuesta de solucion van desde la fase preliminar y la vision de
la arquitectura, hasta el plan de migracion.

Como resultado del trabajo, se presenta el desarrollo de las siguientes fases del
método ADM para lograr el objetivo propuesto: vision de la arquitectura (fase A),
la arquitectura de negocio (fase B), arquitectura de sistemas e informacion (fase
C), arquitectura tecnoldgica (fase D), oportunidades y soluciones (fase E) y plan

de migracion (fase F) .

Luego del desarrollo de las fases mencionadas, se concluye que el método ADM
de TOGAF contribuye a tener una hoja de ruta estructurada de los pasos que se
deben seguir para el establecimiento de la PMO en Smartwork, considerado
todos los factores organizacionales involucrados, estableciendo un marco de
trabajo que asegure la adquisicion ordenada y sistemética de una nueva
capacidad organizacional para gestionar proyectos, programas y portafolios de

manera efectiva.

Palabras clave: Arquitectura empresarial, TOGAF, método ADM, Oficina de

gestion de proyectos, PMO.



Abstract

Organizations that face complex business problems, such as the need to acquire
new capabilities to face market challenges, need to develop an enterprise
architecture process that allows them to solve their problem or concern in a

systematic and organized way through different phases.

The objective of this work is to develop an enterprise architecture process using
the ADM method of the TOGAF reference framework, for the establishment of a
project management office (PMO) in the company Smartwork S.A. that allows
you to acquire new skills to successfully face the challenge of centralized
organization and management of projects, programs, and portfolios. The phases
of the ADM method considered for the development of the solution proposal

range from the preliminary phase and the architecture vison to the migration plan.

As a result of the work, the development of the following phases of the ADM
method to achieve the proposed objective is presented: architecture vision
(phase A), business architecture (phase B), information architectures (phase C),
technology architecture (phase D), opportunities and solutions (phase E) and

migration planning (phase F).

After the development of the phases, it is concluded that the TOGAF ADM
method contributes to having a structured roadmap of the steps to be followed
for the establishment of the PMO in Smartwork, considering all the organizational
factors involved, establishing a framework of work that ensures the orderly and
systematic acquisition of a new organizational capacity to manage projects,

programs, and portfolios effectively.

Keywords: Enterprise architecture, TOGAF, ADM method, project management
office, PMO.
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1. Objetivos

1.1. Objetivo general

El objetivo del presente trabajo es desarrollar un proceso de arquitectura empresarial
usando el método ADM del marco de referencia TOGAF, desde la fase preliminar y de
vision de arquitectura hasta el plan de migracién, con el objetivo de resolver un problema
empresarial complejo, como es la adquisicidn de una nueva capacidad para la gestion
centralizada de proyectos, programas y portafolios a través del establecimiento de una

oficina de gestion de proyectos (PMO) para la empresa Smartwork. S.A.

1.2. Objetivos especificos

Son obijetivos especificos del presente trabajo:

¢ Realizar el analisis preliminar de alto nivel de la situacién actual y problematica
que se pretende resolver, considerando el contexto actual de la organizacion y
los motivadores del negocio.

e Identificar escenarios factibles de solucién para resolver la problematica
planteada.

e Seleccionar modelos de referencia que permitan establecer niveles de madurez,
identificar opciones de mejora y realizar analisis de brechas entre la situacion
actual y la deseada con respecto al problema planteado.

e Describir una arquitectura objetivo para la organizacion que considere la
arquitectura de negocio, la arquitectura de datos e informacion, la arquitectura
de tecnologia base y las fases de la arquitectura que complementan la vision de
la arquitectura.

¢ Identificar los nuevos roles y responsabilidades requeridos para soportar la
nueva arquitectura propuesta.

¢ Analizar detalladamente las brechas que se deben cerrar para generar iniciativas
que contribuyan a la adquisicion de nuevas capacidades organizacionales y al
logro de los objetivos de gobierno y gestion relacionados con la PMO.

e |dentificar, conceptualizar y priorizar las iniciativas para solventar los
requerimientos de la arquitectura en relacion con la organizacién, procesos,
personas y herramientas tecnoldgicas.

e Generar un plan de migracién de la arquitectura empresarial que establezca un
mapa de ruta con las acciones a seguir para lograr los objetivos del proceso de

arquitectura empresarial.



2. Fase Preliminar

2.1. Contexto

Smartwork es una empresa en la industria del desarrollo de software que cuenta con
mas de 15 afios en el mercado ecuatoriano y que se especializa en el desarrollo de
software a medida para atender las necesidades de las empresas cuyo giro de negocio
son principalmente los seguros. Entre sus clientes mas conocidos en esta vertical de

negocio estan: AlG-Metropolitana, Salud y Zurich Seguros (Smartwork, 2021).

En el contexto de pandemia actual, las iniciativas de digitalizacion y transformacion
hacia lo digital han incentivado a las organizaciones a buscar proveedores de servicios
de desarrollo de soluciones de software como Smartwork para el desarrollo de nuevos

proyectos.

La empresa ha superado las estimaciones de proyectos con sus clientes en lo que va
del afio 2020 y enfrenta el desafio de administrar un nimero mayor de nuevos proyectos
bajo un nuevo esquema de trabajo remoto y cuya gestion esta centralizada en gerente

general.

En este contexto, la gerencia general ha definido la necesidad de aplicar las practicas
recomendadas para la gestion de proyectos y modificar la estructura organizacional para
reducir la dependencia directa de los proyectos del gerente general, liberando al gerente
de actividades de liderazgo técnico de los mismos para concentrarse en la formulacion

y puesta en marcha de una nueva estrategia de crecimiento y expansién de la empresa.

2.2. Datos de la Industria

Segun la informacion reportada a la Superintendencia de Compainiias, Valores y Seguros
por las empresas dedicadas a la actividad econdmica de programaciéon informatica en
el Ecuador, en 2019 los ingresos totales de esta industria fueron de US$ 467 millones,
lo que la ubica como una de las industrias mas pequefias en relacién con su contribucion
al PIB del pais con una participacion del 2,6%. Las cinco mayores empresas en esta
vertical, entre las que sobresalen IBM del Ecuador y Binaria Sistemas, facturaron entre
US$ 16 y 52 millones en 2019 (Superintendencia de Compafiias, Seguros y Valores,
2020).

En el caso de Smartwork, sus ventas en el mismo afio fueron de US$ 353 mil,
manteniendo niveles parecidos a los afios anteriores y con una proyeccion similar para
el 2020, afio en el que, a pesar de la pandemia y confinamiento ocasionados por la

COVID-19, se han concretado negocios gracias a las necesidades de innovacion
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tecnolégica y digitalizacion de las empresas. En este contexto, Smartwork ha mantenido
activos los proyectos con sus clientes y se han abierto nuevas oportunidades de negocio
gracias a las iniciativas de digitalizacion de los servicios ofrecidos por las compariias de

seguros, sector en el que estan sus principales clientes.

2.3. Organigrama actual

En la Figura 1, se presenta el organigrama actual de Smarwork.
Figura 1

Organigrama de Smartwork

Gerente General

Contadora
Asistente General
Administrativo

Coordinador de
Formacion
Continua

Desarrollador Desarrollador Técnico de Desarrollador
Senior 1 Senior 2 soporte Senior 3

Equipo de
desarrollo
externo

Desarrollador Desarrollador Técnico de Post
Junior 1 Junior 2 Produccién

2.4. Cadena de Valor

De acuerdo con la planificacion estratégica de la empresa, la cadena de valor de
Smartwork distingue tres tipos procesos: estratégicos, creadores de valor y de apoyo.

En la Figura 2, se muestra la cadena de valor de Smartwork.

e Procesos estratégicos:
o Planificacién estratégica
o Formacion continua
e Procesos creadores de valor:
o Gestion de requerimientos
o Gestion de cotizaciones
o Analisis y desarrollo
o Entrega de soluciones
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o Soporte y mantenimiento
e Procesos de apoyo:
o Gestion contable

o Gestion de recursos humanos

Figura 2

Cadena de valor de Smartwork

Planificacion estratégica
Formacidn Continua

Gestion de Gestion de Analisis y Entrega de Soporte y
Requerimientos cotizaciones Desarrollo soluciones Mantenimiento

Gestion Contable

Gestion de Recursos Humanos

2.5. Problematica de la situacién actual

El negocio principal de Smartwork es la creacion de soluciones de software a la medida
de las necesidades de sus clientes. Los clientes de la empresa en su mayoria son
recurrentes o referidos, basados en experiencias de proyectos anteriores que ya estan

en operacion y en el entendimiento de las reglas del negocio de la industria de seguros.

Una vez que se concreta la contratacion de los servicios de analisis y desarrollo de la
solucion, el gerente general asume el papel de arquitecto de software para disefiar la
solucion, luego encarga su desarrollo a uno o mas desarrolladores con quienes se
establece un cronograma de revisiones semanales. El gerente general asume el rol de

lider técnico y gestor del proyecto.

Aungue hay periodos del afio de baja demanda de proyectos, también existen periodos
en los que el gerente debe liderar y gestionar mas de cinco proyectos simultaneamente,
esto satura la agenda del gerente y dificulta el crecimiento de la empresa, ya que el
gerente invierte gran parte de su tiempo en tareas técnicas y de liderazgo de los

proyectos en marcha.
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El gerente general desea cambiar esta situacién, modificando la estructura, roles y
procesos de la empresa para que la gestion de proyectos ya no sea una responsabilidad
que requiere un porcentaje alto de su tiempo, manteniendo a la vez, el control de estos,
de forma que pueda enfocarse en la definicion e implementacion de estrategias de

crecimiento y expansion de la organizacion.

2.6. Organizacion impactada

El proceso de arquitectura empresarial aplicado a Smartwork tendra diferentes niveles
de impacto en las posiciones actuales de la organizacién y en su cadena de valor, como
se muestra en la Figura 3.

Figura 3

Nivel de impacto en el organigrama.

_________ Contadora
Asistente General
Administrativo

, . Coordinador de
Técnico de Formacion
RRRSE Continua
T
1 1
! Equipo de !
! quip Desarrollador Desarrollador |' | Técnico de Post
- desarrollo . . L - .,
Junior 1 Junior 2 Produccion
externo

Nota. En la figura se muestra el nivel de impacto en el cronograma de la empresa
utilizando el color rojo para mostrar un impacto alto, el amarillo, para un impacto

medio, y el verde, un impacto bajo.

Los procesos de la cadena de valor que son impactados y el nivel de impacto
relacionado con la iniciativa del establecimiento de una PMO en Smartwork, se muestran

en la Figura 4.



Figura 4

Nivel de impacto en la cadena de valor.
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Formacian Continua

Gestion de
cotizaciones

Andlisis y
Desarrollo

Soporte y
Mantenimiento

Gestidn Contable

Gestion de Recursos Humanos

Impacto Alto

Impacto Medio

2.7. Grupos de interés y expectativas de valor

Impacto Bajo

De acuerdo con el nivel de involucramiento requerido y al impacto en las actividades de

cada uno de los roles de la organizacién, se han recogido las siguientes expectativas de

valor:

Tabla 1

Grupos de interés y expectativas de valor

Unidad

Cargo

Nombre

Expectativa de Valor

Gerencia General

Gerente General

Andrés Bastidas

Aseguramiento del cumplimiento de los plazos, presupuestos y
niveles de satisfaccion de los clientes sobre los proyectos.
Tener mds tiempo para definir estrategia de crecimiento.
Incorporacién de métricas sobre la gestion de proyectos.
Incrementar niveles de eficiencia y retorno de la inversién.

Asistente Administrativa

Andrea Cando

Fomalizacion de instrumentos para la gestion de proyectos.

Financiera

Contadora General

Silvia Guzman

Contar con un punto de contacto tnico por cada proyecto.

Desarrollador Senior Salud Freddy Zurita Mejorar el proceso de gestion de los proyectos.

Desarrollador Senior AIG Luis Caiza Mejorar el proceso de gestion de los proyectos.

Equipo de desarrollo Desarrollador Senior Zurich Christian Carrillo Mejorar el proceso de gestidn de los proyectos.

Desarrollador Junior AIG Erick Pefafiel Medio |Mejorar el proceso de gestion de los proyectos.

Desarrollador Junior Zurich Geovanny Zambrano| Medio [Mejorar el proceso de gestion de los proyectos.

Soporte y Mantenimiento Técnico de Soporte AIG José Gémez Mejorar los niveles de satisfaccion de los clientes.
Formacién Continua Coordinador de Formacién Continua Mario Erazo Medio |Implementar iniciativas educativas gestionadas como proyectos.
Técnico de Post-Produccion Gabriel Mejia Bajo  |Tener retroalimentacién de cronogramas y actividades.
Equipo externo Desarrollador externalizado Juan Osma Medio |Mejorar el proceso de gestion de los proyectos.

2.8. Modelo de Motivacion del Negocio (BMM)

Para establecer y presentar un esquema de motivaciones del negocio con respecto a la

iniciativa de establecimiento de una PMO para Smartwork, se utiliza el método Business
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Motivation Model o BMM, identificando el fin, los medios, las evaluaciones necesarias y

los influenciadores de la iniciativa, como se muestra en la Figura 5.

Figura 5
Modelo de Motivacion de Negocio (BMM): Establecimiento de una PMO.

FIN: MEDIOS:
Visién: Misién:
“Incrementar la capacidad para gestionar los diferentes “Contribuir a la adecuada gestién de proyectos de la
proyectos de los clientes” empresa coordinando los recursos, guiandoy aplicando
las mejores précticas a nivel mundial.”
Metas:
Contar con una oficina de gestién de proyectos que mejore Estrategia:
la coordinacién de los proyectos. Establecer una oficina de gestién de proyectos (PMO)
Disminuir el tiempo requerido por el gerente para el cuya funcién sea la centralizacién y coordinacién de los
seguimiento y direccién de los proyectos. proyectos de la organizacion.
Incrementar la satisfacciéon de los clientes mejorando la
calidad de la gestion de los proyectos de la empresa. Técticas:
Establecer un punto de coordinacion de recursos
Objetivos: compartidos entre proyectos; identificando

Establecer una oficina de gestion de proyectos en los metodologias, buenas practicas y estandares;
siguientes 6 meses. formando y apoyando a los Project Managers.
Liberar a la gerencia de las tareas tacticas en un 60%. Implementacién de un sistema core operacional
Elevar el indicador de satisfaccion de nuestros clientes en que permita gestionar las actividades y métricas de
un 10%. cada proyecto en sus diferentes etapas.

EVALUACIONES:
El proceso de implementacion de la PMO puede
afec negativamente las tareas actuales de
desarrollo de los proyectos en marcha.

INFLUENCIADORES:

La transicion de responsabilidad desde la gerencia
general hacia los gestores de proyecto requerira
mayor tiempo del gerente general.

Nota. En este grafico se presentan los fines, medios, influenciadores y las

evaluaciones que componen el BMM.

2.9. Marcos de referencia

Los marcos de referencia a considerarse para el establecimiento de una PMO en la
etapa preliminar de esta iniciativa se centran en el analisis de diferentes modelos
seleccionados que permitan medir el nivel de madurez de la organizacion en relacion

con la gerencia de proyectos.

Algunos de los marcos de referencia considerados para establecer este nivel de
madurez son OPM3 (Project Management Institute, Inc., 2003), P3M3 y PMMM.

OPM3

El Organizational Project Management Maturity Model, en adelante OPM3, es un
estandar desarrollado por el Project Management Institute (PMI) para ayudar a las
organizaciones a conocer y desarrollar su madurez en el ambito de la gerencia de
proyectos, programas y portafolios; basandose en la aplicacion continua de las mejores
practicas y estdndares del PMBOK aplicadas a cada uno de estos dominios.
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El marco de referencia OPM3 incluye un ciclo de tres fases: conocimiento, evaluacion y
mejoras. La fase de evaluacién es la que permite conocer las fortalezas y debilidades
de la organizacion con respecto a la adopcion y ejecucion de las mejores practicas

recomendadas (Project Management Institute, 2003).
P3M3

El Modelo de Madurez para la Gestién de Proyectos, Portafolio y Programa, P3M3 por
su acrénimo en inglés, fue desarrollado por la oficina de Comercio Gubernamental del
Reino Unido como una guia de referencia de las mejores practicas, incluyendo la

evaluacion del desemperio y el desarrollo de planes de mejora (AXELOS, 2011).

El modelo de madurez P3M3 establece cinco niveles de madurez para la organizacion

en relacion con la gestién de proyectos:

e Nivel 1: Proceso de Conocimiento
e Nivel 2: Proceso Repetible

e Nivel 3: Proceso Definido

e Nivel 4: Proceso Gestionado

¢ Nivel 5: Proceso de Optimizacién

P3M3 propone una evaluaciéon independiente de la capacidad de la organizacién para
la gestibn de proyectos, programas y portafolios. En cada una de estas areas la

organizacion puede tener un nivel de capacidad de 1 a 5.
PMMM

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) o Modelo de Madurez en
Administracién de Proyectos, definido por Harold Kerzner (2019), en su libro Using the
Project Management Maturity Model. EI modelo PMMM desarrollado por Kerzner,
contempla cinco niveles, los cuales representan la madurez que tiene la organizacion

en la administraciéon de proyectos.

e Nivel 1 — Lenguaje comun: La organizacion reconoce la necesidad de contar con
un lenguaje Unico para comunicarse internamente con respecto a la forma como
se administran sus proyectos.

e Nivel 2 — Procesos comunes: La organizaciéon reconoce la necesidad de utilizar
los mismos procesos de administracion en todos sus proyectos, de manera que

el éxito de uno pueda replicarse en los demas.
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¢ Nivel 3 —Metodologia Unica: La organizacion reconoce que debe acogerse a una
sola metodologia para manejar sus procesos, enfocandose a la administracion
de proyectos.

¢ Nivel 4 — Evaluacion comparativa: La organizacion reconoce la importancia del
mejoramiento de sus procesos para alcanzar la competitividad en el mercado,
para esto debe establecer criterios comparativos con otras organizaciones.

e Nivel 5 — Mejora continua: La organizacion esta en la capacidad de realizar un
andlisis de los resultados obtenidos en la comparacion con su entorno, y tomar

decisiones sobre sus metodologias.

Los saltos entre los niveles en el modelo PMMM no requieren ser secuenciales, una
organizacién puede pasar de un nivel a otro asumiendo el impacto y el riesgo del cambio

sobre la organizacion. .

2.10. Gobierno y gestion de la arquitectura empresarial

El esquema de gobierno y gestiébn de la arquitectura empresarial propuesta para
Smartwork tiene tres niveles; en su nivel superior, la Gerencia General, a cargo de la
alineacion estratégica de la iniciativa con los objetivos de la organizacion y del
planteamiento de la visiébn. En un segundo nivel, el Comité de Arquitectura, que
establecera los principios, estandares y modelos a seguir. Finalmente, el Comité

Técnico implementara y dara seguimiento a la iniciativa.

Figura 6

Organismos de gobierno y gestién de la arquitectura empresarial.

Gobierno de Arquitectura Empresarial de Smartwork

Lineamientos Estratégicos

Comité de Arquitectura

Estandares

. 4

Comité Técnico

Principios

Implementacion Seguimiento
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2.11. Equipo de arquitectura empresarial

El equipo propuesto a cargo del planteamiento e implementacion del proceso de
arquitectura empresarial de Smartwork esta conformado por el gerente general, el
arquitecto empresarial y el lider técnico. Estos tres roles conforman el Comité de
Arquitectura Empresarial a cargo de la iniciativa de establecimiento de una PMO en la

empresa.

Las responsabilidades especificas de cada uno de estos roles estan definidas por el

Comité de Arquitectura Empresarial con la siguiente orientacién:

e Gerente General: Dard su apoyo a la iniciativa, establecera los lineamientos
estratégicos, vision de la arquitectura y proveera los recursos necesarios.

e Arquitecto Empresarial: Sera quien coordine los esfuerzos necesarios la lograr
la puesta en marcha de la iniciativa. Establecera los principios, estandares y
modelos. Ejecutara una estrategia de comunicacion que fortalezca la iniciativa.

e Lider Técnico: Ejecutara las acciones requeridas por el Comité de Arquitectura
y ejecutara las propuestas aprobadas, realizara el seguimiento a la iniciativa a 'y

a los modelos establecidos.

2.12. Catalogo de principios

Con el objetivo de que todos los actores involucrados en el proceso de arquitectura
estén informados acerca de las normas y directrices generales a seguirse de manera

obligatoria, se ha desarrollado el catalogo de principios mostrado en la Tabla 2.
Tabla 2

Catalogo de principios de arquitectura empresarial

cODIGO PRINCIPIO DOMINIO DEFINICION

Todas las partes interesadas deben alinearse y aplicar estos

Gl Primacia de los Principios Guia L
principios.

Alineacion con la estrategia de
negocio

Todo esfuerzo debe estar alineado con la estrategia de la

N1 P
organizacion.

Negocio

Soluciones que generan valor
para el negocio y los clientes

Disefiar soluciones que proporcionan valor para el negocio y

N2 los clientes.

Negocio

Sistemas que apoyan los
Al procesos de negocio y la toma Aplicacién
de decisiones.

Los sistemas implementados o por implementar deben apoyar
los procesos de negocio y facilitar la toma de decisiones

D1 La informacién es un activo | Datos/Informacién |La informacién es un activo que tiene valor para la organizacion

Las capacidades de Tl deben cumplir con los lineamientos de
seguridad y privacidad empresariales y regulatorios, y permitir a
la empresa proteger sus activos de Tl de un mal uso
intencional o accidental

T1 Seguridad Tecnolégica Tecnologia
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Los principios orientan los esfuerzos de arquitectura empresarial de Smartwork
estableciendo directrices generales a seguir y de cumplimiento obligatorio. El primero
de ellos es el principio guia, que estable la primacia de estos principios para todas las
partes interesadas y a partir de este, son enunciados los siguientes principios

relacionados con los dominios: negocio, aplicacion, datos e informacion y tecnologia.

3. Visién de la arquitectura

La vision de la arquitectura empresarial para Smartwork proporciona una perspectiva de
alto nivel de los requerimientos relacionados con la nueva capacidad a obtener mediante
el establecimiento de una oficina para la gestion de proyectos (PMO). Esta nueva
capacidad permitird a Smartwork lograr las metas y objetivos propuestos en el modelo

de motivacion de negocio detallado en el punto 2.8 del presente trabajo.

3.1. Requerimientos de alto nivel de arquitectura.

Los requerimientos de alto nivel de arquitectura para la solucion propuesta para
Smartwork abarcan elementos relacionados con la organizacién, los procesos, las

personas y las herramientas tecnoldgicas.

3.1.1. Organizacion.

Los siguientes son los requerimientos de alto nivel identificados en relacién con la

organizacion:

e Reorganizacion de la estructura de la empresa para incorporar la nueva oficina
de gestion de proyectos (PMO).
e La PMO estara a cargo de los procesos de coordinacion y seguimiento de alto

nivel de los diferentes programas, portafolios y proyectos de la empresa.

3.1.2. Procesos.

Los siguientes son los requerimientos de alto nivel identificados en relaciéon con los

procesos de la empresa:

e Los procesos de planificacion estratégica, gestion de requerimientos y entrega
de soluciones deben adaptarse a la nueva capacidad de la empresa para
gestionar de forma centralizada el ciclo de vida de los diferentes proyectos.

e Se deben formalizar los procesos especificos relacionados con la planeacion,
ejecucion, monitoreo y control de los proyectos.

e La PMO tendra a su cargo la promocion de las mejores practicas y estandares,

el desarrollo de politicas, procedimientos, plantillas, entrenamiento y orientacion
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a los lideres de proyecto, gestionar recursos compartidos entre los proyectos,
monitorear que se sigan los estandares, se cumplan politicas y procedimientos,

asi como coordinar la comunicacion entre los diferentes proyectos.

3.1.3. Personas.

Los siguientes son los requerimientos de alto nivel identificados en relacién con la

dimensién de las personas:

e Se debe crear el de rol gestor de PMO, que reportara al gerente general y que
tendré bajo su supervision a los lideres de proyecto.

e Se requiere que el gerente general dedigue menos tiempo a tareas tacticas de
supervision de proyectos para enfocarse en la planificacion estratégica y
crecimiento de la empresa.

e Se necesita aumentar el nivel de satisfaccion de los clientes con respecto a la

entrega de soluciones gracias a una gestion mejorada de los proyectos.

3.1.4. Herramientas tecnoldgicas.

Smartwork cuenta con una iniciativa tecnoldgica propia para gestionar los datos e
indicadores de desempeiio de los equipos de los proyectos. Este sistema de software
de fabricacién propia se denomina “Sistema Core Operacional” y se encuentra en su
etapa inicial de desarrollo. Es un direccionamiento de la Gerencia General que la PMO

debe apoyarse tecnolégicamente en el sistema operacional de la empresa.

e Al sistema core operacional de la empresa, se le debera afadir funcionalidades
para soportar los procesos operacionales de la PMO.

e A través de un mébdulo especifico orientado al monitoreo y control de los
diferentes proyectos, la PMO contara con la capacidad de registrar, consultar y
obtener informes de estado y desemperio de los proyectos que sean requeridos

por la Gerencia General.

3.2. Diagrama de la arquitectura de la solucién.

El diagrama de la arquitectura de la solucién presentada en la Figura 7, se estructura en
base a los requerimientos de alto nivel y muestra las relaciones entre la oficina de
gestién de proyectos con los roles y procesos impactados, los motivadores del negocio

y la tecnologia impactada.
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Figura 7
Diagrama de arquitectura propuesta de solucion

Procesos Impactados
Motivadores del negocio

Planificacion Gestion de Entrega de
estratégica requerimientos soluciones

Mejor coordinacién de proyectos.

Menos dedicacion de tiempo de la
gerencia en tareas tacticas.

Oficina de Gestion de Proyectos Incremento de la satisfaccién de los
PMO clientes.

Informacién

| Roles Impactados Tecnologia Impactada
o 0 0 0 Pl
| R S >
Cliente | Liderde Gestor de Gerente : i
Proyecto PMO General 1 Sistema Core Operacional

___________________________________________________________________________________________________________________________

3.3. Visién de la arquitectura y escenarios de la solucién.

El andlisis de la vision de la arquitectura empieza con una investigacion bibliogréafica que
presenta las perspectivas de diferentes autores sobre el concepto, importancia y la
contribucién de la PMO a las organizaciones. A continuacion, se configura un marco de
referencia para la evaluaciéon de la capacidad de una PMO aplicable a Smartwork. Con
este analisis preliminar, se presenta el caso de éxito de Entel, una empresa chilena de
la industria de las telecomunicaciones que logré mejorar la conexion entre su estrategia
y la ejecucion de sus proyectos a través del establecimiento de una PMO. Finalmente,

se realiza el planteamiento de posibles escenarios de solucién aplicables.

3.3.1. Concepto e importancia de la PMO.

El Project Management Institute (2017) define a la oficina de direccion de proyectos o
PMO como “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.” De forma similar, Crawford (2002) define a la
oficina de proyectos como una estructura de la organizacion que facilita las actividades

de gestién de proyectos contribuyendo a la mejora del proceso de gestion organizacional
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a través de la gestion de portafolios y del alineamiento de los proyectos con la estrategia

de la organizacion.

La importancia de la PMO en las organizaciones esta directamente relacionada con la
creciente complejidad de los proyectos, ademas de la constante busqueda de la
eficiencia a través de la centralizacion del control y soporte de estos (Too y Weaver,
2014). La alineacion con la estrategia de la empresa es otra contribucién de la PMO a
las organizaciones. Como lo sefialan Szalay, |, Kovacs, A. y Sebestyén, Z. (2017), la
PMO es una entidad organizacional dinamica que participa de forma activa en el logro
de los objetivos estratégicos de la empresa y que funciona como una capa de control

entre la gestion de proyectos y la alta direccion.

3.3.1.1. Tipos de PMO.

Segun la bibliografia consultada, las PMO se clasifican de diferentes formas, segun las
funciones, grado de control y autoridad dentro de la organizaciéon. Aubry M. y Hobbs, B.

(2010) clasifican a las PMO en 3 niveles segun su funcion en la organizacion:

e PMO operacional. Brinda soporte a los proyectos con buenas practicas de
gestion.

e PMO téactica. Se encarga de la integracion de varios proyectos coordinando los
requerimientos de cada proyecto para aprovechar de mejor forma los recursos.

e PMO estratégica. Tiene autoridad para priorizar los proyectos de acuerdo a la

estrategia de la empresa.

De acuerdo con los niveles de control e influencia que la PMO ejerce sobre los proyectos
de la organizacion, el Project Management Institute (2017) determina tres tipos de

oficinas de direccion de proyectos:

¢ De apoyo. Tienen un rol consultivo, de provisién de plantillas, mejores practicas,
capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas. La PMO de apoyo
funciona como un repositorio de proyectos y su grado de control es reducido.

e De control. Ademas de proporcionar soporte, exigen cumplimiento con respecto
a la adopcion de metodologias para la direccién de proyectos; uso de plantillas,
formularios y herramientas especificos; y conformidad con las directrices y
esquemas de gobernanza. El grado de control de este tipo de PMO es
moderado.

e Directiva. Ejerce control y asume la direccién de los proyectos. Los directores
de proyecto son asighados por la PMO y reportan a la PMO. El grado de control

de estas PMO es elevado.
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3.3.2. Marco de referencia evaluacion de la capacidad de la PMO.

El marco de referencia aplicable para la evaluacién de la capacidad de gestién de
proyectos a través de una PMO en Smartwork se basa en el Modelo de Madurez de
Administracion de Proyectos o KPM3 (Kerzner, 2005). Este modelo clasifica la
capacidad de gestionar proyectos de una organizacion en 5 niveles: lenguaje comun,

procesos comunes, metodologia Unica, evaluacion comparativa y mejora continua.

En el caso de Smartwork, se utilizara una version ampliada el modelo KPM3 de Kerzner
afadiendo una dimensién adicional a la evaluacion mediante la inclusién de los

siguientes factores: personas, procesos y herramientas.

Figura 8

Modelo de evaluacién de madurez KPM3 para Smartwork

X | @b

Procesos
1-5

Personas
1-5

Herramientas
1-5

Medicion del nivel de madurez PMO

3.3.3. Caso de éxito Entel

Cuando las redes de comunicaciones méviles 4G aterrizaron en el mercado chileno, las
empresas de telecomunicaciones como Entel, necesitaban manejar la complejidad de
los desafios tecnoldgicos planteados con rapidez. Para Entel, establecer una PMO
empresarial le ayudd a cerrar la brecha entre la estrategia de la organizacion y la
ejecucion. La PMO les permitio a los directores de la empresa disponer de la informacion
gue necesitaban para responder a los cambios del mercado brindandole a los gerentes

la informacion que necesitaban.

Luego de su lanzamiento en 2007, la PMO ayud6 a mejorar los resultados de los
proyectos aumentando de forma notable la eficiencia de las inversiones. Por ejemplo,
en 2015, el 86% de los proyectos de Entel logré sus objetivos de eficiencia en la

inversion, un porcentaje récord hasta esa fecha.
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La forma en la que la PMO contribuy6 a Entel fue proveyendo nuevas capacidades a
sus directores de proyectos, potencializando sus habilidades técnicas, de liderazgo y de
gestion de negocios. De esta forma, Entel desarrollé planes de carrera especificos para
sus directores de proyecto, un rol que cobré mas importancia a raiz del establecimiento
de la PMO.

Gracias a su nueva capacidad para la gestion de proyectos y entrega de soluciones,
Entel se expandié a Perl. Para Entel, su capacidad de coordinacion y gestion de
proyectos se ha convertido en una ventaja competitiva en el mercado de las
telecomunicaciones en Chile y en Perd. En 2016, Entel fue reconocida por el PMI como
uno de los tres finalistas para obtener el reconocimiento a la PMO del afio.

3.3.4. Escenarios de solucion.

Para el establecimiento de la PMO en Smartwork se han considerado dos escenarios,
el primero, con una PMO de apoyo, que provea soporte, capacitacién y repositorio de
informacién; y el segundo, una PMO de tipo directivo que supervise y tenga una alta

participacion en la direccion de los proyectos.

3.3.4.1. Escenario 1: PMO de apoyo.

La PMO provee apoyo a los lideres de proyecto a través de soporte en la coordinacién,
logistica, requerimientos de recursos, capacitacion y como repositorio de plantillas y

lecciones aprendidas.

Figura 9
Escenario 1: PMO de apoyo

PMO de
Apoyo
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3.3.4.2. Escenario 2: PMO directiva.

La PMO tiene un alto grado de autoridad e involucramiento en los proyectos que se
llevan a cabo. La PMO puede asignar recursos a los proyectos a su discrecion y los
directores de proyecto rinden cuentas a la PMO de su gestion.

Figura 10
Escenario 2: PMO directiva

PMO

Directiva

|
I | I

3.4. Anédlisis de brechas.

Para realizar el andlisis de brechas inicial, se usa como referencia el modelo KPM3
propuesto por Kerzner (2019). Este modelo evalla las capacidades de una organizacion
en cinco niveles consecutivos: lenguaje comun, procesos comunes, metodologia Unica,

evaluacion comparativa y mejora continua.
Figura 11
Niveles de madurez de la gestién de proyectos

‘ _Continuous

improvement

Common
language

Nota. Tomado de Using the project management maturity model : strategic
planning for project management (p. 40), por Harold Kerzner, 2019, Wiley.
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Nivel 1 — Lenguaje comun: Existe un reconocimiento de la importancia de la gestion
de proyectos por la organizacion, asi como de la necesidad de tener un entendimiento
bésico sobre la gestion de proyectos. En este nivel, se utiliza una terminologia comudn

relacionada.

Nivel 2 — Procesos comunes: En este nivel, existe la definicion de procesos comunes

y replicables para la gestién de todos los proyectos de la organizacion.

Nivel 3 — Metodologia Unica: La organizacion reconoce los beneficios de tener una
metodologia Unica alrededor de la gestion de proyectos, lo que facilita el control de los

proyectos.

Nivel 4 — Evaluacién comparativa (benchmarking): La organizacion entiende y
acepta la necesidad de un proceso de mejora para mantener una ventaja competitiva,

por lo que se hacen evaluaciones comparativas o benchmarking de forma continua.

Nivel 5 — Mejora continua: La organizacion evalla la informacion obtenida a través de
las evaluaciones comparativas de su entorno para tomar decisiones que mejoran los

procesos de gestidon de sus proyectos.

Aplicando la evaluacién de las capacidades actuales de Smartwork segun el modelo de
madurez propuesto por Kerzner en relacion con los factores de alto nivel: organizacion,
personas y procesos, se obtiene el siguiente resultado en el que se identifican: la linea

base, las metas propuestas a alcanzar y las brechas identificadas.

Tabla 3
Analisis de brechas segun el modelo KPM3 de madurez para gestion de proyectos

Factor Linea Base Meta Brecha Referente
Organizacién 1 |Lenguaje comun. 3 |Metodologia Unica. 2 5 |Mejora continua.
Personas 2 |Procesos comunes.| 3 |Metodologia Unica. 1 5 |Mejora continua.
Procesos 1 |Lenguaje comun. 3 [Metodologia Unica. 2 5 [Mejora continua.

Del andlisis de la evaluacion realizada, se evidencia que el factor personas tiene la mejor
calificacion en la linea base, ya que las personas utilizan un lenguaje comin y manejan
procesos comunes, mientras que las herramientas de la organizacion y los procesos
estan en el nivel més bajo de la linea base al manejar un lenguaje comun pero no llegar

a utilizar las mismas herramientas o tener procesos estandarizados.
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3.5. Definicion de la arquitectura objetivo

La definicion de la arquitectura objetivo de la solucién propuesta se basa en la seleccién
de un escenario viable de solucidn, que para el caso de Smartwork, de acuerdo con el
analisis de brechas, necesita elevar su nivel de madurez a un nivel tres para estar en

condiciones de manejar una metodologia comun.

En este escenario, el Comité de Arquitectura Empresarial, en base al analisis de brechas
de la situacion actual, ha determinado que el estableciendo una PMO de apoyo es el

mejor escenario para solucionar el problema en el contexto actual de la organizacion.

A continuacion, se presenta el desglose de arquitectura de la solucién en referencia a

las arquitecturas: de negocio, de datos, de informacion y de tecnologia base.

3.5.1. Arquitectura de negocio.

La arquitectura de negocio propuesta para Smartwork implica afiadir un proceso de alto
nivel de Gestion Centralizada de Proyectos a la cadena de valor de la empresa. Este

nuevo proceso estard a cargo de la PMO establecida para el efecto.

Figura 12

Cadena de valor de la arquitectura de negocio

Planificacion estratégica

Formacién Continua

Gestion de Gestion de Analisis y Entrega de Soporte y
Requerimientos cotizaciones Desarrollo soluciones Mantenimiento

Gestién Contable

Gestion Centralizada de Proyectos (PMO)

Gestion de Recursos Humanos

Nota. Esta figura presenta un nuevo proceso para la gestion centralizada de
proyectos dentro de la cadena de valor de la organizacion.

En la Figura 12, se presentan los procesos de nivel 2 para la gestion centralizada de
proyectos a cargo de la PMO estdn organizados segun las mejores practicas
recomendadas por el PMBOK en cinco grupos: inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo

y control, cierre.



Figura 13

Procesos para la gestion centralizada de proyectos
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3.5.2. Arquitectura de datos e informacién

y la utilizacién de los datos relativos a clientes que posee la organizacion.

Figura 14
Arquitectura de datos

saL = saL
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La arquitectura de datos e informacion propuesta para Smartwork implica afiadir como

parte de sus activos de datos, una base de datos relacional para la gestion de proyectos
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La nueva base de datos de proyectos contendra los datos generados por los procesos
de gestion de proyectos, a partir de los cuales se pueden obtener y almacenar los datos

de seguimiento de estos.

La base de datos de los proyectos entrara dentro del mismo esquema y seguira los
mismos estandares utilizados por Smartwork para la gestion de los datos utilizados
actualmente. Esto implica la utilizacién de servidores de bases de datos SQL Server y

esquemas de respaldo administrados por el area de infraestructura.

En lo referente a la arquitectura de informacion, el establecimiento de una PMO conlleva
a la necesidad de sistematizar los procesos de gestion de proyectos a través de las
capacidades a ser provistas por un nuevo médulo de proyectos en el sistema core

operacional de Smartwork.

Figura 15

Arquitectura de informacién

Usuario
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Reportes

Nota. La figura muestra la integracion de un nuevo médulo PMO en el sistema actual.

3.5.3. Arquitectura de tecnologia base.

Para el establecimiento y funcionamiento de la PMO se ha previsto mantener el
esquema de tecnologia base utilizado por Smartwork para su sistema operacional

principal. Como se muestra en la Figura 15, se considera la utilizacién de los servicios
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en la nube de Amazon Web Services para alojar los servicios de base de datos y
aplicaciones.

Figura 16
Arquitectura de tecnologia base
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3.6. Fases de la arquitectura.

Se han definido las siguientes fases y cronograma desde la fase preliminar hasta la
fase de planificaciéon de la migracion del método ADM para el establecimiento de la
PMO en Smartwork.

Figura 17

Fases y cronograma arquitectura empresarial Smartwork

Fases y cronograma ADM para la arquitectura empresarial Smartwork

Fase Preliminar 10/2020 - 11/2020

A. Vision de la Arquitectura 11/2020 - 01/2021

B. Arquitectura de Negocio -_ 02/2021 - 03/2021

C. Arquitectura de Sistemas de Informacion 02/2021 - 03/2021

D. Arquitectura Tecnolégica B 02/2021 - 03/2021

E. Oportunidades y soluciones 03/2021 - 05/2021

F. Planificar la migracion 03/2021 - 05/2021
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4. Arquitectura de Negocio

La fase de Arquitectura de Negocio del modelo ADM para Smartwork tiene como

objetivos:

e Presentar una linea base de la arquitectura de negocio actual que permita
analizar las brechas existentes con respecto a la arquitectura objetivo.

e Desarrollar una arquitectura de negocio objetivo que describa como debe operar
Smartwork para lograr sus objetivos estratégicos respondiendo a los
motivadores de negocio planteados para el establecimiento de una PMO.

¢ Identificar las iniciativas que cierren las brechas entre la linea base y la

arquitectura obijetivo.

4.1. Arquitectura actual

Smartwork cuenta con procesos orientados a entregar soluciones tecnolégicas a sus
clientes de acuerdo con sus requerimientos, procurando hacerlo dentro del tiempo,
alcance y presupuesto definidos. Smartwork sigue un subconjunto procesos Yy
determinados artefactos para la gestion de proyectos usando como guia los procesos y
practicas recomendadas por el PMBOK.

Figura 18
Procesos actuales de Smartwork para la gestion de proyectos

. Monitoreo y
Planeacion
Control
Acta de - . Monitorear
e o0 Planificar el Gestionar el ¥ Generar
Constitucion controlar el
alcance proyecto ) reportes
del Proyecto trabajo
Planificar el Gestionar las Controlar el Cerrar el
cronograma comunicaciones cronograma proyecto
o Gestionar el
Planificar el " Controlar el
equipo de
costo . costo
trabajo

Planificar la Gestionar la Controlar la
calidad calidad calidad

Planificar los Controlar el
recursos alcance
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Los cinco grupos de procesos estandares que se siguen son: inicio, planificacién,
ejecucion, monitoreo y control, cierre. Dentro de cada uno de estos grupos de procesos
de alto nivel, se establecen los procesos especificos que utilizan diferentes artefactos y

formatos.

La estructura actual para la gestion de proyectos dentro de la empresa se basa en la
responsabilidad del lider de proyecto o del gerente general a cargo de cada uno de los

proyectos y sus procesos.

Figura 19

Estructura de roles a cargo de los proyectos

o

i

Gerente
General

N

/ Proyecto 3 \

El rol del gerente general en la estructura actual implica dar seguimiento y direccion a
cada uno de los proyectos en coordinaciéon con los lideres de cada proyecto.
Adicionalmente, el gerente general puede estar a cargo directamente de algun proyecto

gue, por su naturaleza o importancia, requiera de su liderazgo y coordinacion directa.

La estructura actual de la organizacion dificulta la estandarizacién de los procesos
relacionados con la gestion de los proyectos, asi como la comparticién de recursos, uso

de metodologias, herramientas y técnicas estandarizadas.
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4.2. Arquitectura de Negocio Objetivo

Smartwork necesita adquirir la capacidad de gobernanza, monitoreo y control sobre sus
los proyectos mediante el establecimiento de una Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO) que facilite el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas
utilizados en los proyectos. La arquitectura de negocio objetivo se describe en relacion

con los procesos, la organizacion y el personal.

4.2.1. Procesos

La arquitectura objetivo del establecimiento de una PMO con respecto a los procesos
esta orientada a establecer y fortalecer los procesos en base a las mejores practicas
recomendadas por el PMBOK, asi como implementar indicadores de rendimiento clave
(KPI) que son aplicables a la realidad particular de los proyectos en Smartwork.

Tabla 4
Grupos de procesos por areas de conocimiento de la direccion de proyectos.

‘Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de :q'g;!i;‘:o“; Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucitn Pkt Cierre
4. Gestion de la 4.1Desamoliarel | 4.2 Desarroliar el | 4.3 Dingry 4.5 Manitarear y 4.7 comarel
Integracién del | ACta 02 Constitucion| Pian para la Gastionar 8l Trabajo | Control Trabajo | Proyacto o Fase
o del Proyacto Direccién del del Proyecto del Pro o
Proyecto 4.4 Gestonarel | 4.6 Reallzar @
Conocimiento del Centrol Integrado
Proyecto Oe Campios
5. Gestion del 5.1 Panicar i 5.5 valar &l
Alcance dol Gestién gl Aicance Aicance
5.2 Recopiar o
Proyecto 5.6 Controlar el
Alcance
6. Gestion del 6.6 Controlar el
Cronograma del cronggama
Proyecto

7. Gestion de los 7.4 Controlar los

Costos del
Proyecto

B. Gestion de la 8.1 Planincar la B.2 Gestionar 12 8.3 Controlar
Calidad del Gestion de la alidad calidad
Proyecto Calidad

9. Gestion de los. rsos | 9.6 Controlar los
Recursos del Recursos
Proyecto

10. Gestion de las 10.1 Planincar la 10.2 Gastionar a8 | 10.3 Monitorear 1as.
Comunicaciones Gestién de las Comunicaciones Comunicacionas
del Proyecto Comunicaclones

11. Gestion de los. 11.1 Planificar ia 11.6 Implementar 11.7 Monitorear 10s
Riesgos del Gastitn *sg08 | 13 Respuesta 3
Proyecto 0s Rlesgos

12. Gestion de las 12.1 Planificar la 12.2 Efectuar las 12.3 Contfrolar las
Adquisiciones Gestlén de las Adquisiciones Adquisiclones
del Proyecto Adquisiclones

13. Gestion de los 13.1 Identificar a 13.2 Planincar el 13.3 Gestionar 18 13.4 Monitorear &
Interesados 0s Interesados Imvolucramiento de | Particlpacién de Involucramilento de
del Proyecto los Interesados 0s Interesanos los Interesagos

Nota. Tomado del Project Management Institute (2017) La guia de los
fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK). Sexta edicion.

Pag. 556, Pennsylvania, Estados Unidos,
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Es de especial interés para la organizacion que el establecimiento de la PMO fortalezca
los procesos que se vienen ejecutando para la gestion de proyectos y se puedan medir
los resultados de esta iniciativa a través de indicadores clave (KPI) para evaluar su

efectividad.

En base a la experiencia en proyectos anteriores, Smartwork ha definido que los KPI

que deben ser aplicados y reportados por la PMO son los indicados en la Tabla 5.

Tabla b
Indicadores clave (KPI) para la gestion de proyectos.

KPI Descripcién

El valor planificado del trabajo completado (ganado)
Valor Ganado _
hasta cierta fecha.

El costo real total del trabajo completado hasta cierta
Costo Real
fecha.

N Es el presupuesto inicial asignado a un trabajo
Valor Planificado
programado.

Varianza de Costo Diferencia entre el Valor Ganado y el Costo Real.

Varianza de Cronograma | Diferencia entre el Valor Ganado y el Valor Planificado.

Tabla 5. Indicadores clave (KPI) para la gestién de proyectos.
Adaptado de las mejores practicas del Project Management Institute, (2017)

4.2.2. Organizacion

Partiendo de una organizacién en la que no existe una oficina de direccion de proyectos
(PMO), la estructura organizativa objetivo se direcciona hacia el establecimiento de una
oficina de direccion de proyectos que funcione como una unidad de negocio subordinada
a la Gerencia General cuyas funciones estan orientadas al monitoreo, control y direccion

de los proyectos de la organizacion.
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Figura 20
Situacién actual y situacion futura de la organizacion

Situacion actual Situacion futura

Gerencia
General
Gerencia
]

General
Director
PMO ‘ ‘ ‘
Lider de Lider de Lider de
P cto 3 Lider de Lider de Lider de
MCYECHE Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3

Proyecto 1 Proyecto 2

La PMO establecida sera gestionada por el director de la PMO y apoyara la alineacién
estratégica de los proyectos con los objetivos de la organizacion, controlando y
evaluando la contribucion de los proyectos, programas y portafolios a la estrategia de la

empresa.

42.2.1. Funciones de la PMO

El establecimiento de la PMO proveera a la organizacion de nuevas capacidades a

través del cumplimiento de las siguientes funciones:

e Gestionar y establecer un marco de gobernanza comun para programas,
portafolios y proyectos.

e Apoyar a la organizacion a través del monitoreo, control y direccion de los
diferentes proyectos en ejecucion.

e La PMO proveera a la Gerencia General la informacién referente al desempefio

de cada proyecto, programa y portafolio.

Adicionalmente, tomando como referencia al Project Management Institute (2017), la
PMO puede apoyar a los directores de proyecto de diferentes formas, que pueden incluir

las indicadas en la Figura 21.
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Figura 21

Funciones de la PMO dentro de la organizacion

Funciones de apoyo de la PMO a los directores de proyecto segin el PMI

Desarrollar politicas,
procedimientos, Entrenar, orientar y
plantillas y otra capacitar a los lideres
documentacion de proyecto.
compartida.

Identificar y desarrollar
la metodologia y
estandares para la
gestion de proyectos.

Monitorear el
cumplimento de Gestionar recursos
estandares, politicas y compartidos.
procedimientos.

Coordinar la
comunicacion entre
proyectos.

Nota. Adaptado del Project Management Institute (2017) La guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK)

4.2.3. Personal

El establecimiento de la PMO creara un nuevo rol, el director de la PMO, y modificara
los roles y responsabilidades de los lideres de proyecto como se detalla a continuacion.

4.2.3.1. Rolesyresponsabilidades

Se han definido dos roles y responsabilidades para la iniciativa propuesta: el director de
la PMO vy el lider de proyecto.

Director de la PMO

Responde al gerente general y esta a cargo de la direccion estratégica de la PMO,
monitoreo y control de los proyectos, gestion y reporte de los indicadores clave,
unificacion y actualizacion de formatos, definicion y documentacion de politicas, mejores
practicas, herramientas estandares y metodologia para la gestion de proyectos. El
director de la PMO también gestiona los recursos compartidos, coordina las
comunicaciones, capacita y hace de mentor a los lideres de proyectos

Lider de Proyecto

Responde al director de la PMO y estd a cargo del cumplimiento del alcance,
presupuesto y costo de los proyectos. En particular, el lider de proyecto estima el tiempo
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y los recursos necesarios para el proyecto, define el presupuesto, define un plan de
proyecto, lidera las actividades, elabora informes, participa en el disefio de las
soluciones, colabora con la PMO, hace seguimiento e informa los avances y

desviaciones del proyecto a su cargo.

4.3. Andlisis de brechas

El andlisis preliminar determind un nivel bajo de las capacidades de la organizacién para
gestionar proyectos de forma estandarizada y con una estructura de gobernanza comun.
Para poder identificar las brechas con el detalle requerido con respecto a la arquitectura
de negocio, se realizdé un andlisis en el marco de un grupo focal con el gerente de la
empresa y los lideres de proyecto, estableciendo como modelo de referencia para
identificar los niveles de capacidad de los procesos relacionados con la PMO los seis
niveles (de 0 a 5) del marco de referencia COBIT (ISACA, 2018).

Figura 22

Niveles de capacidad para los procesos segun COBIT 2019

El proceso lograr su proposito, esta bien
5 definido, su rendimiento se mide par\a
mejorar el desempefio y se persigue la
mejora continua.
4 El proceso lograr su proposito, esta bien definido, y su
rendimiento se mide (de forma cuantitativa).
El proceso logra su propdsito de forma mucho més organizada usando
3 activos para la organizacion. Los procesos estan, por lo general, bien
definidos.

2 El proceso lograr su propésito a través de la aplicacién de un conjunto de actividades basicas,
pero completas, que pueden caracterizarse como realizadas.
-I El proceso logra mas o menos su proposito a través de la aplicacion de un conjunto de actividades incompleto
que pueden caracterizarse como iniciales o intuitivas, no muy organizadas.

 Falta de cualquier capacidad basica
O * Estrategia incompleta para abordar el proposito de gobierno y gestion
* La intencion de todas las practicas del proceso puede haberse definido o no.

Nota. Tomado de ISACA (2018) Marco de Referencia COBIT 2019: Objetivos de
gobierno y gestion. Pag. 20

En primera instancia, se seleccionaron aquellos objetivos de gobierno y gestion del

modelo core de COBIT relacionados con las actividades y funciones de la PMO. En la
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Figura 23 se muestran resaltados los objetivos de gobierno y gestion relacionados con

la gestion de proyectos.

Figura 23

Objetivos de gobierno y gestion COBIT relacionados con la PMO
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Nota. Adaptado de ISACA (2018) “Modelo core de COBIT”. Pag. 12

Como resultado del andlisis se obtuvieron las siguientes brechas relacionadas con la
situacion actual y la situacion deseada de las capacidades deseadas de la organizacion
en base a los objetivos de gobierno y gestion de COBIT 2019 y procesos relacionados

con el establecimiento de una PMO.

Dominio de Gobierno

Evaluar, Dirigir y Monitorizar (EDM)
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Brechas en el establecimiento y mantenimiento de un marco de gobernanza.
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Establecimiento y mantenimiento de un marco

EDMO1 de gobernanza garantizado Actual | Objetivo | Ideal
EDMO01.01 Evaluar el sistema de gobernanza 0 3 5
EDMO01.02 Dirigir el sistema de gobernanza 0 3 5
EDMO01.03 Monitorear el sistema de gobernanza 0 3 5
PROMEDIO| O 3 5
Tabla 7
Brechas en el aseguramiento de la entrega de beneficios.
EDMO02 Asegurar la entrega de beneficios Actual | Objetivo | Ideal
EDMO02.01 Establecer la combinacién de inversion objetivo 0 3 5
EDMO02.02 Evaluar la optimizacion de valor 0 3 5
EDMO02.03 Dirigir la optimizacion de valor 0 3 5
EDMO02.04 Monitorear la optimizacion de valor 0 3 5
PROMEDIO| O 3 5
Tabla 8
Brechas en el aseguramiento de la optimizacion del riesgo
EDMO3 Asegurar la optimizacion del riesgo Actual | Objetivo | Ideal
EDMO03.01 Evaluar la gestion de riesgos. 0 3 5
EDMO03.02 Dirigir la gestién de riesgos. 0 3 5
EDMO03.03 Monitorizar la gestién de riesgos 0 3 5
PROMEDIO| O 3 5
Tabla 9
Brechas en el aseguramiento de la optimizacion de los recursos
EDMO04 Asegurar la optimizacion de recursos Actual | Objetivo | Ideal
EDMO04.01 Evaluar la gestion de los recursos 0 3 5
EDMO04.02 Dirigir la gestién de los recursos 1 3 5
EDMO04.03 Monitorear la gestion de los recursos 1 3 5
PROMEDIO 1 3 5




Alinear, Planificar y Organizar (APO)
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Tabla 10
Brechas en la gestidn de la estrategia
APO02 Gestionar la estrategia Actual | Objetivo | Ideal
Entender el contexto y la direccién de la
APO02.01 organizacion 2 3 5
Evaluar las capacidades actuales, rendimiento y
AP002.02 madurez digital de la organizacion 1 3 5
APOO02.03 Definir las capacidades digitales objetivo 1 3 5
APO02.04 Conducir un andlisis de brechas 1 3 5
APO02.05 Definir el plan estratégico y ruta a seguir 0 3 5
APO02.06 Comunicar la estrategia de IT y su direccién 0 3 5
PROMEDIO 1 3 5
Tabla 11
Brechas en la gestién del portafolio
APOO05 Gestionar el portafolio Actual | Objetivo | Ideal
Determinar las fuentes y disponibilidad de
APOO05.01 financiamiento 0 3 5
APOO05.02 Evaluar y seleccionar programas para financiar
Monitorear, optimizar y reportar el rendimiento del
APOO05.03 portafolio de inversiones 0 3 5
APOO05.04 Mantener portafolios 0 3 5
APOO05.05 Gestionar el logro de beneficios 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5
Tabla 12
Brechas en la gestién del presupuesto y los costos
APOO06 Gestionar el presupuesto y los costos Actual | Objetivo | Ideal
APO06.01 Gestion financiera y contable. 1 3 5
APO06.02 Prioridades para la asignacion de recursos. 1 3 5
APO06.03 Crear y mantener presupuestos. 0 3 5
APO06.04 Modelar y asignar los costes. 0 3 5
APOO06.05 Gestionar los costos. 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5
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Tabla 13
Brechas en la gestidn de los recursos humanos
APOQ7 Gestionar los recursos humanos Actual | Objetivo | Ideal
Adquirir y mantener una dotacion de personal
APOO07.01 suficiente y adecuada. 1
APOO07.02 Identificar al personal clave de TI. 1 3 5
Mantener las habilidades y competencias del
APO07.03 personal. 0 3 5
Evaluar y reconocer/recompensar el rendimiento
APOO07.04 laboral de los empleados. 0 3 5
Planificar y hacer seguimiento del uso de los
APOO07.05 recursos humanos del negocio y de TI.
APOO07.06 Gestionar al personal contratado.
PROMEDIO 0 3 5
Tabla 14
Brechas en la gestién de los acuerdos de servicio
APOO09 Gestionar los acuerdos de servicio Actual | Objetivo | Ideal
APO09.01 Identificar los servicios de I&T. 1 3 5
APO09.02 Catalogar los servicios habilitados por I1&T. 0 3 5
APO09.03 Definir y preparar acuerdos de servicio. 1 3 5
APO09.04 Monitorizar y reportar los niveles de servicio. 1 3 5
APO09.05 Revisar los acuerdos y los contratos de servicio. 0 3 5
PROMEDIO 1 3 5
Tabla 15
Brechas en la gestién de los recursos humanos
APO10 Gestionar los proveedores Actual | Objetivo | Ideal
Identificar y evaluar los contratos y las relaciones
APO10.01 con los proveedores. 1
APO10.02 Seleccionar proveedores. 0 3 5
Gestionar contratos y relaciones con los
AP0O10.03 proveedores. 1 3 5
APO10.04 Gestionar los riesgos de los proveedores 1 3 5
APO10.05 Rendimiento y cumplimiento del proveedor. 0 3 5
PROMEDIO 1 3 5
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Tabla 16
Brechas en la gestién de la calidad
APO11 Gestionar la calidad Actual | Objetivo | Ideal
APO11.01 Establecer un sistema de gestion de calidad . 0 3 5
APO11.02 Enfocar la gestion de la calidad en los clientes. 0 3 5
APO11.03 Estandares, préacticas y procedimientos de calidad 1 3 5
APO11.04 Monitorizacion, control y revisiones de calidad. 1 3 5
APO11.05 Mantener la mejora continua. 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5
Tabla 17
Brechas en la gestién del riesgo
APO12 Gestionar el riesgo Actual | Objetivo | Ideal
APO12.01 Recopilar datos. 1 3 5
APO12.02 Analizar el riesgo. 0 3 5
AP0O12.03 Mantener un perfil de riesgo. 1 3 5
APO12.04 Articular el riesgo. 1 3 5
APO12.05 Definir un portafolio con acciones sobre riesgos. 0 3 5
APO12.06 Responder al riesgo. 1 3 5
PROMEDIO 1 3 5
Construir, Adquirir e Implementar (BAI)
Tabla 18
Brechas en la gestién de programas
BAIO1 Gestionar programas Actual | Objetivo | Ideal
BAI01.01 Orientacion estandar para gestién de programas 0 3 5
BAI01.02 Iniciar un programa 0 3 5
BAI01.03 Involucramiento de las partes interesadas 0 3 5
BAIO1.04 Desarrollar y mantener el plan de programa 0 3 5
BAIO1.05 Lanzar y ejecutar el programa 0 3 5
BAI01.06 Monitorear, controlar y reportar el progreso. 0 3 5
BAI01.07 Gestionar la calidad del programa 0 3 5
BAI01.08 Gestionar el riesgo del programa 0 3 5
BAIO1.09 Cerrar el programa 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5
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Tabla 19
Brechas en la gestidn de la definicion de requisitos
BAIO2 Gestionar la definicion de requisitos Actual | Objetivo | Ideal
Definir y mantener los requisitos funcionales y
BAIO2.01 técnicos del negocio. 0 3 5
Realizar un estudio de factibilidad y formular
BAI02.02 soluciones alternativas. 0 3 5
BAI02.03 Gestionar el riesgo de los requisitos. 0 3 5
BAI02.04 Obtener la aprobacion de requisitos y soluciones. 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5
Tabla 20
Brechas en la gestién de los cambios de Tl
BAIO6 Gestionar los cambios de Tl Actual | Objetivo | Ideal
Evaluar, priorizar y autorizar solicitudes de
BAI06.01 cambio. 0 3 5
BAI06.02 Gestionar cambios de emergencia.
Hacer seguimiento e informar sobre cambios de
BAI06.03 estado. 0 3 5
BAI06.04 Cerrar y documentar los cambios. 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5
Tabla 21
Brechas en la gestién de la aceptacion y transicion de los cambios de TI
Gestionar la aceptacién y la transicion de los
BAIO7 cambios de Tl Actual | Objetivo | Ideal
BAIO7.01 Establecer un plan de implementacion. 0 3 5
BAIO7.02 Planificar la conversion de procesos de negocio. 0 3 5
BAIO7.03 Plan de pruebas de aceptacion. 0 3 5
BAIO7.04 Realizar pruebas de aceptacion. 0 3 5
BAIO7.05 Lanzar y ejecutar el programa 0 3 5
Promover a produccion y gestionar las
BAIO7.06 liberaciones 0 3 5
BAIO7.07 Proporcionar soporte oportuno en produccion. 0 3 5
BAIO7.08 Realizar una revision post-implementacion 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5




43

Tabla 22

Brechas en la gestidn del conocimiento

BAIO8 Gestionar el conocimiento Actual | Objetivo | Ideal

BAIO8.01 Identificar y clasificar las fuentes de informacion. 0 3 5

BAI08.02 Organizar la informacién en conocimiento. 0 3 5

BAI08.03 Utilizar y compartir conocimiento. 0 3 5

BAI08.04 Evaluar y actualizar o retirar la informacion. 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5

Tabla 23

Brechas en la gestién de los proyectos

BAIll Gestionar los proyectos Actual | Objetivo | Ideal

BAI11.01 Enfoque estandar en la gestion de proyectos. 0 3 5

BAI11.02 Establecer e iniciar un proyecto. 1 3 5

BAI11.03 Participacién de las partes interesadas 0 3 5

BAI11.04 Desarrollar y mantener el plan del proyecto. 1 3 5

BAI11.05 Gestionar la calidad del proyecto. 1 3 5

BAI11.06 Gestionar el riesgo del proyecto. 0 3 5

BAI11.07 Supervisar y controlar los proyectos. 1 3 5

BAI11.08 Recursos del proyecto y los paquetes de trabajo. 1 3 5

BAI11.09 Cerrar un proyecto o iteracion. 1 3 5
PROMEDIO 1 3 5

Monitorizar, Evaluar y Valorar (MEA)

Tabla 24

Brechas en la gestién de la monitorizacion del desempefio y la conformidad

Gestionar la monitorizacion del desempefio y

MEAO1 la conformidad Actual | Objetivo | Ideal

MEAO01.01 Establecer un enfoque de supervision 0 3 5

MEAO01.02 Objetivos de rendimiento y conformidad. 1 3 5

MEAO01.03 Recopilar y procesar los datos de rendimiento. 0 3 5

MEAO01.04 Analizar e informar sobre el rendimiento. 0 3 5

MEAOQ1.05 Implementacién de acciones correctivas. 0 3 5
PROMEDIO 0 3 5
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4.4. Iniciativas para cierre de brechas

Luego de realizar el analisis de las brechas y considerado la situacion actual, asi como
la deseada, se identifican las siguientes iniciativas relacionadas con los objetivos de

gobierno y gestidn propuestos para la organizacion.

Tabla 25

Relacion de las iniciativas para cierre de brechas y objetivos de gobierno y gestion.

Iniciativas /
Objetivos de
Gobierno y Gestion

Gestionar la monitorizacion del desempefio y

Gestionar la aceptacién y la transicién de los
Ia conformidad

Establecimiento y mantenimiento de un
cambios de TI

marco de gobernanza garantizado
Asegurar la entrega de beneficios
Asegurar la optimizacién del riesgo
Asegurar la optimizacién de recursos
Gestionar la estrategia

Gestionar el portafolio

Gestionar el presupuesto y los costos
Gestionar los recursos humanos
Gestionar los acuerdos de servicio
Gestionar los proveedores

Gestionar la calidad

Gestionar el riesgo

Gestionar programas

Gestionar la definicién de requisitos
Gestionar los cambios de Tl
Gestionar el conocimiento

Gestionar los proyectos

EDMO1 |[EDMO2 (APO02

APOOS _ |APOO6 _ |APOO7 _ |APO09  |APO10 |APO11 |APO12  |BAIO1 BAIO2 BAIO6 BAIO7 BAIO8 BAI11 MEAOL

Estructuracion e implementacion de
un sistema de gobernanza y
estrategia para la PMO.

Definicién e implementacién de los
procesos de la PMO para la gestion y
control de proyectos, programas y
portafolios.

Definicién e implementacién de un
plan de reclutamiento y
fortalecimiento de competencias para
el personal de la PMO.

i6n del médulo de PMO
integrado en el sistema core
operacional de la empresa.

Como resultado del analisis de brechas realizado, se identificaron cuatro iniciativas para
el cierre de brechas en el marco de las diferentes dimensiones que contribuyen a

alcanzar los objetivos de la arquitectura del negocio.

En la Tabla 26, se detallan las iniciativas previstas para la solucion del problema, cada

una de ellas ubicada en su dimensidn y con su descripcion correspondiente.



Tabla 26

Iniciativas para cierre de brechas.
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moédulo de PMO
integrado en el
sistema core
operacional de la

empresa.

Cadigo Nombre de la Dimension Descripcion
Iniciativa

IN_GEL1 | Estructuracién e Gobiernoy Estructuracion e
implementacion de un estrategia implementacion del
sistema de gobierno y estrategia
gobernanzay para la PMO alineados
estrategia para la con los objetivos y
PMO. estrategia de la

organizacion.

IN_PR1 | Definicion e Procesos Definicion e
implementacién de los implementacién de los
procesos de la PMO procesos de la PMO
para la gestién y para realizar la gestion
control de proyectos, de proyectos, portafolios
programas y y programas en base al
portafolios. estandar del PMBOK del

PMI.

IN_OP1 | Definicién e Organizacién y Definicion de un plan de
implementacion de un personas. capacitacion,
plan de reclutamiento reclutamiento,

y fortalecimiento de fortalecimiento de

competencias para el habilidades y

personal de la PMO. competencias
necesarias del personal
para cumplir con las
funciones de la PMO.

IN_AP1 | Implementacién del Aplicaciones Implementacién del

maédulo PMO que
soporte los procesos
planteados para la PMO
y que esté integrado al
sistema core operacional

actual.
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5. Arquitectura de Aplicaciones e Informacion

La fase de arquitectura de aplicaciones e informacién o de sistemas de informacién del

modelo ADM para Smartwork tiene como objetivos:

e Presentar la arquitectura de sistemas de informacion objetivo que describe co6mo
la arquitectura de informacién (datos y aplicacién) soportara la arquitectura de
negocio propuesta.

¢ Identificar los componentes candidatos de arquitectura que permitan cerrar las
brechas entre la arquitectura de linea base y la arquitectura de sistemas de

informacioén objetivo.

5.1. Arquitectura de datos
5.1.1. Arquitectura de datos base

Actualmente no existe una arquitectura de datos base en la organizacion que soporte el

establecimiento de una PMO ya que no existe una oficina de proyectos establecida.

5.1.2. Arquitectura de datos objetivo

La arquitectura de datos objetivo presenta un modelo de datos que sirve de base para
la sistematizacion de las tareas de gestibn y monitoreo de proyectos, programas y

portafolios a ser realizadas por la PMO.

5.1.2.1. Fuentes de datos

Se han identificado las siguientes fuentes de datos relacionadas con la gestiéon de

proyectos.
Figura 24

Fuentes de datos de la gestién de proyectos

/ Entidades de Datos de Proyecto

[ Datos del proyecto J [ Datos del cliente J [ Cronograma

\
)
[ e [ mee || e
y

{ Actas de reunion } [ Informes J [ Formatos

.
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Las entidades de datos identificadas son relevantes para el cumplimiento de las
funciones de gestién de proyectos; por consiguiente, serviran como referente para

definir la arquitectura de datos objetiva para la PMO a ser establecida.

5.1.2.2. Matriz de datos y funciones del negocio

Se ha establecido un modelo de datos en base a una matriz de relacion entre los datos
requeridos por la organizacion y las funciones de alto nivel de la PMO en las que se

utilizaran.
Tabla 27

Matriz de relacién entre datos y funciones de la PMO

Gestionar un Monitorear, Proveer
marco de controlar y informacion
gobernanza comun apoyar alos referente al
para programas, diferentes desempefio de
portafolios y proyectos los proyectos
Entidad de Dato proyectos
Persona X
Empleado X X
Equipo de Proyecto X
Tarea X X
Cliente X
Proyecto X X X
Programa X
Portafolio X

Las entidades de datos identificadas proveen una vision de nivel conceptual de la
arquitectura de datos que permita registrar los datos de cada proyecto, la conformacion
de equipos, cargos, realizar el seguimiento de los tiempos y los costos relacionados a
las tareas asignadas a cada miembro del equipo. También estan considerados los datos
relativos a los programas y portafolios, que permitan realizar un seguimiento al

cumplimiento de sus objetivos.
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5.2.  Arquitectura de aplicaciones
5.2.1. Arquitectura de aplicaciones base

Actualmente no existe una arquitectura de aplicaciones para soportar las funciones y

procesos de una oficina de gestion de proyectos ya que no existe una PMO establecida.

5.2.2. Arquitectura de aplicaciones objetivo

En base a la vision de la arquitectura de la solucién y al direccionamiento estratégico de
la Gerencia General, la arquitectura de aplicaciones objetivo para Smartwork esti
orientada a la implementacion de un médulo especifico para soportar tecnolégicamente

las funciones y procesos de la PMO.

El m6dulo PMO debera tener las siguientes funciones de alto nivel y se integrara de

forma nativa con el sistema operacional principal de la organizacion.

Figura 25

Funciones de alto nivel del médulo de proyectos PMO

Sistema Core Operacional Smartwork

Médulo PMO

Gestion del proyecto Portafolios y Programas

Presupuesto } [ Informes Portafolio

Gestién de
Compras Programa

Costos

Cronograma

Alcance } [ Riesgos Inteligencia de Negocio

Recursos Analitica

El modulo de proyectos tendra tres componentes para apoyar la gestion de la PMO: la

gestidn de proyectos, la gestion de portafolios y programas, y la inteligencia de negocio.

5.2.2.1. Requerimientos funcionales

La siguiente matriz muestra los requerimientos funcionales y las caracteristicas

necesarias del nuevo médulo de la PMO para solventaras.



Tabla 28

Matriz de requerimientos funcionales y caracteristicas
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Proceso

Requerimiento Funcional

Caracteristica del
modulo PMO

Gestion de Portafolio

Conformacion de portafolios

Priorizacién de proyectos y programas

Gestion de Portafolio

Andlisis financiero

Analitica

Gestion de Programas

Conformacion de programas

Gestion de Programa

KPIs de programa

Consolidaciéon de cuentas

Analitica

Gestion de Presupuesto

Gestion de presupuesto por proyecto

Definicién de limites y alarmas

Nivel de ejecucion del presupuesto

Presupuesto

Gestion de Costos

Estimacion de costos

Seguimiento de costos reales

Estimacion de ingresos

Seguimiento de ingresos

Previsién de ingresos

Costos

Gestion del Alcance

Gestion de linea base y Valor ganado

Gestion de solicitudes de cambio

Alcance

Gestion del

Cronograma

Seguimiento del cronograma

Alarmas

Registro de desviaciones

Cronograma

Obtencién de Informes

Avance de los proyectos

Actas de proyecto

Informes

Gestion de Compras

Registro de compras y facturas

Procesos de aprobacién

Registro digital de documentos

Reembolso de gastos.

Compras

Gestion de Riesgos

Registro de riesgos

Evaluacion de riesgos

Riesgos

Gestion de Recursos

Conformacion de equipos

Registro de roles

Célculo de capacidad de trabajo

Recursos

Calculo de eficiencia

Analitica
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5.3. Andlisis de brechas

Partiendo del analisis inicial, al no contar con una arquitectura de datos e informacion
gue soporte la operatividad de una PMO en la empresa, es necesario establecer una

arquitectura que contemple una iniciativa para resolver esta necesidad.

5.3.1. Iniciativas para cierre de brechas

Las siguientes son iniciativas identificadas para implementar la arquitectura de datos e

informacién en la organizacion que soporte el establecimiento de la PMO:

¢ Implementacion de un médulo especifico para la PMO integrado en el sistema
operacional de la organizacion que resuelva los requerimientos funcionales y
soporte a la funcién de la oficina de proyectos dentro de la organizacién.

e Establecimiento de un sistema de gobierno y gestion de datos de proyectos,

programas y portafolios a cargo de la PMO.

6. Arquitectura Tecnolégica

La fase de arquitectura tecnoldgica del modelo ADM para Smartwork tiene como objetivo
identificar la arquitectura tecnoldgica requerida para soportar los componentes de
aplicacion y de datos mencionados en la arquitectura de datos e informacidn descritos

en los puntos anteriores.

6.1. Arquitecturatecnoldgica base

Actualmente no existe una arquitectura tecnoldgica de linea base que soporte
tecnolégicamente la operaciéon de una PMO, dado que no existe una oficina de

proyectos en la organizacion.

6.2. Arquitecturatecnolégica objetivo

Se recomienda que la arquitectura tecnolégica objetivo que soporte la arquitectura de
negocio, aplicaciones y datos propuestas esta acorde con la orientacion tecnolégica de
la organizacion, que utiliza tecnologia de software como servicio o SaaS, por sus siglas

en inglés: Software as a Service.
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El uso de la tecnologia SaaS para la implementacion de la iniciativa tiene varios
beneficios; segun Fonseca (2008), entre los beneficios que una arquitectura tecnoldgica
basada en SaaS brinda a los usuarios estan:

o Disponibilidad y movilidad.
e Bajos costos.
e Reduccion de riesgos

e Pago de acuerdo con el uso.

Para la seleccion de un proveedor de SaasS, se deben considerar pardmetros de calidad
de servicio. La ISO/IEC 25010 propone un modelo de referencia para la evaluacion de
la calidad de software que se puede aplicar a los servicios SaaS, que cubre los aspectos
de funcionalidad, rendimiento, compatibilidad, usabilidad, confiabilidad, seguridad,
mantenibilidad y portabilidad.

Blas, Gonnet, y Leone (2016) proponen un modelo de evaluacion de la calidad de los
servicios SaaS basado en ISO/IEC 25010 que integra algunas sub-categorias aplicables
especificamente a SaaS.

Figura 26

Modelo de calidad de software Saas

SOFTWARE AS A SERVICE QUALITY MODEL

Functional Performance

Compatibill sabil ortabili
Suitability Efficiency patibility Usability Reliability Security Maintainability P lity
Recoverability e
’ ulari
Capacity Learnability Maturity Y
. Service Confidentiality Reusa‘bilhy
Functional Appropriateness Accuracy Functional Adaptability
Completeness Co-existence Recognizability . Feature
° Time Availability Integrity C -
Behaviour S e ommeonality
Invocation perability : e Installability
Time s 3 ! Non-Function.
Functional Interoperability User Error Fault Accountabiity Featurer N
Correctness Protection Tolerance Commonality Replaceability
Resource Service Authentici ili
Utilization User Interface Stability v Analysability
Infrastructure Aesthetics Scalability Modifiability
Utilization
Resource Testability
Coverage
Quality mode! Charateristic Subcharateristic Attribute . Saa$ specific properties

Nota. Tomado de Especificacion de la Calidad en Softwareas-a-Service: Definicion de
un Esquema de Calidad basado en el Estdndar ISO/IEC 25010, por Blas, Maria &
Gonnet, Silvio & Leone, Horacio. (2016)
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Tomando como referencia el modelo de Blas, Gonnet, y Leone (2016), se presenta a
continuacién una recopilacion las propiedades a considerar para valorar la calidad de la

arquitectura tecnoldgica SaaS que soporte el establecimiento de la PMO:

Reusabilidad: Capacidad de los componentes de un servicio SaaS de ser reutilizados
en la construccion de otras aplicaciones del mismo tipo. Con esta métrica se puede

identificar el mejor aprovechamiento de los recursos disponibles.

Disponibilidad: Una de las principales métricas de un servicio SaaS, se recomienda
que este numero sea del 99.9% para asegurar que los consumidores puedan hacer uso
de sus funcionalidades.

Escalabilidad: Habilidad de aumentar o disminuir de forma agil y rapida los recursos
asignados al entorno de acuerdo con el nivel de la demanda.

Personalizacién de servicios: Capacidad de los servicios SaaS de ser modificados de

acuerdo con requerimientos especificos de los consumidores.

Uniformidad funcional: Nivel de homogeneidad de las caracteristicas funcionales del
servicio de software SaaS que permite establecer procedimientos estdndares de

operacién y reducir las curvas de aprendizaje cuando se contratan nuevos servicios.

Uso de infraestructura: Esta métrica evalla la cantidad de recursos de infraestructura
que han sido reservados por el servicio y que han sido utilizados. Con esta métrica se

puede evaluar la eficiencia en el uso de los recursos asignados a un servicio.

Tiempo de invocacién: Tiempo que tarda un sistema SaaS en ejecutar la invocacion
de un servicio solicitado por el usuario. Esta es una de las métricas que mas impactan

en la experiencia del usuario.

Estabilidad del servicio: Medida que evidencia el grado en el cual el servicio de

software funciona sin que presente fallas y/o errores.

Precisién del servicio: Exactitud que posee el servicio de software al dar una respuesta

a una solicitud de usuario especifica.
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Robustez del servicio: Probabilidad de que el servicio de software pueda ser utilizado

por los usuarios en un instante de tiempo dado.

7. Oportunidades y soluciones

La fase de oportunidades y soluciones del modelo ADM para Smartwork tiene como
objetivo la consolidacién y conceptualizacion de los proyectos necesarios para lograr la
arquitectura propuesta.

7.1. Consolidacién de Iniciativas de cierre de brechas

Considerando que actualmente no existe una arquitectura que soporte las nuevas
funciones y procesos de negocio relacionadas con el establecimiento de una PMO, se
han consolidado y refinado las siguientes iniciativas necesarias para solucionar el

concern planteado.

Tabla 29

Consolidacién de iniciativas

Cddigo Nombre de la Iniciativa Dimension
IN_GEL1 | Estructuracién e implementacién de un sistema de Gobiernoy

gobernanza y estrategia para la PMO. estrategia
IN_PR1 | Definicién e implementacion de los procesos de la PMO Procesos

para la gestién y control de proyectos, programas y

portafolios.

IN_OP1 | Definicion e implementacién de un plan de reclutamiento | Organizaciény

y fortalecimiento de competencias para el personal de la personas.
PMO.
IN_AP1 | Implementacion del médulo de PMO integrado en el Aplicaciones

sistema core operacional de la empresa.

7.2. Conceptualizacion de los proyectos

Cada una de las iniciativas se conceptualizan como un proyecto, cuyo detalle de
actividades macro, relacionamiento con COBIT, requerimientos de implementacion,
impacto, esfuerzo, plazo estimado, costo referencial, participantes, se presenta en forma

gréafica a continuacion.
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Figura 27

Iniciativa IN_GEL1: Estructuracién e implementacién de un sistema de gobernanza y

estrategia para la PMO.

Estructuracion e implementacion de un sistema de gobernanza y estrategia para la PMO.

Catalizadores COBIT Situacion Actual y Princip Observaciones Road
— Al momento no existe la capacidad de gobierno ni una estrategia para la gestion de proyectos, programas y
L politicas portafolios. Esto ocasiona dificultades para gestionar, organizar, controlar y monitorear los avances y 1
Procesos recursos de los proyectos, programas y portafolios. Se considera necesario que se implemente una £
X | orgenizzcién estrategia para la implementacion y operacion de la PMO alineada con los objetives de la organizacion;
X | corers también hace falta un sistema de gobernanza a cargo de la creacion e implementacion de politicas, Gobierno y
P mé!ricas p[iorizacic'm y disefio de estrategias de la PMO en el marco de los procesos COBIT 2019y las Estratesis
mejores practicas recomendadas por el PMBOK del PMI
|| Informacion PIaZO de
L) Teemelos® Actividades Fundamentales: UG- smE e
mfr:.‘e""mmtig: - = Creacién de la instancia de gobiemo para la PMO. <2meses
— = Definicién de funciones, roles y responsabilidades de gobiemo de la PMO. <6 meses
| X [ vermatia = Formulacién e implementacién de la estrategia de la PMO para la gestion de proyectos, programas <12 mases
rardwars y portafolios.
| software = Alineacion de estrategias de la PMO con los objetivos de la organizacion. »12meses
% | sericios = Definicidon e implementacion de métricas e indicadores de desemperio.
— . Participantes
Acerca de la Estrategia y Gobernanza de la PMO
Iniciativa g ) F——
pE— e COBITzo Pp—
Esfuerao: Alte - [ eer reance 3
Estratugla Organizacianal | |
Costos referenciales E :::.:Z - A
Estimado costo E [ Ejempio de poriaolie ]
horas/hombre roles -
involucradas [ [r— ] [ [ ] [ [ ]
U552,300 il . ‘

|
o, | | e |

e e e e e
0 U

Recursas Compartides o Intaresados ]

Figura 28
Iniciativa IN_PR1: Definicion e implementacion de los procesos de la PMO para la

gestion y control de proyectos, programas y portafolios.

IN_PR1 Definicion e implementacion de los procesos de la PMO para la gestion y control de proyectos, programas y portafolios.
Catalizadores COBIT Situacion Actual y Pri les Obser
Actt no existen procesos esténdares para la gestion de proyectos, programas y portafolios. Cada
| | Poiteas proyecto esta a cargo de un lider de proyecto y se maneja de forma independiente sin una metodologia z 1
| X | Procesos Unica. Esta situacién dificulta la estandarizacién de métricas e indicadores que permitan obtener informacién v
X | organizacin para |la mejora de los procesos y el resultado final de los mismos. Es necesario establecer los procesos
X | carors requeridos para una adecuada gestion de la PMO, con sus respectivos roles e indicadores en base a las Procesos
— mejores practicas recomendadas por el PMBOK del PMI
Habilidades
Infor 6
I mm_m‘ Actividades Fundamentales: Plazo de
Tecnalogia - Implementacién

Identificar el estado de los procesos actuales.

Requerimientos de
implementacién = Establecer las brechas de los procesos actuales con respecto al estado deseado tomando como <2meses
— referencia al PMBOK del PMI <& meses
X | Mormativa = Disefiar los nuevos procesos aplicables a las funciones de la PMO <12 mases
Hardware = Establecer una metodologia Unica para la gestién de proyectos, programas y portafolios tomando
Software como referencia las mejores practicas del PMI >12meses
Servicios
Procesos del PMI para la Direccién de Proyectos Participantes
Acerca de la °
e 3 Gerente General R
Impacto: Medio = ‘Ar\:unemimur&sarisl [ R
Esfusrzo: Medio 5 . .
o il
Costos referenciales = comité de a
= Arquitectura
Estimado costo <
horas/hombre roles < AGUIDETO THE
invelucrados PROJECT MANAGEMENT ¢
US$ 5,920 BODY OF KNOWLEDGE

PMBOK'
GUIDE

SIXTH EDITION
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Figura 29.
Iniciativa IN_OP1: Definicibn e implementacion de un plan de reclutamiento y

fortalecimiento de competencias para el personal de la PMO.

Definicion e implementacion de un plan de reclutamiento y fortalecimiento de competencias para el personal de la PMO.

IN_OP1

Catalizadores COBIT
relacionados

Situacion Actual y Principales Observaciones Read!

Actual te no existen roles ni perfiles de competencias definidos para el talento humano requerido para la

X | ptiticss PMO. El personal a ser reclutado para desempefiar las funciones y contribuir al logro de los objetivos § 3
X | Procesos estratégicos de la PMO debe ser el idoneo. El drea de talento humano debe realizar los procesos de w
X | Organizacion descripcion del puesto de trabajo, identificar las competencias requeridas, realizar el proceso de
X | corers convocatoria y seleccion, para finalmente integrar a los candidatos seleccionados al equipo de trabajo de la Talento
— PMO Humana
X Habilidades
Informacion
Plazo de

— Actividades Fundamentales:

Tecnalogia Implementacién

Identificar los perfiles de competencias, habilidades y rasgos de personalidad requeridos para la

Requerimientos de
implementacién

<2 meses

<§meses

Publicar las vacantes requeridas para cubrir los puestos.

X | Mormativa = Entrevistar y evaluar a los candidatos preseleccionados en base al perfil requerido o
Hardurare = Seleccionar y reclutar al mejor candidato en concordancia con el criterio de la Gerencia General.
Software = Fortalecer mediante programas de capacitacion y certificacion del PMI las competencias del > 12 meses
| servicios personal de la PMO
Participantes
Acerca de la o .
Iniciativa S SFIA — Marco global de habilidades y . " . Gereme Ganeral A
: P id Certificaciones profesionales PMI. ! L
\mpacto- Alto = competencias para la era de la informacién. P! R &
Esfuerzo: Alto g T
°
o
Costos referenciales 2 B
Estimado costo % N
horas/hombre roles < PgMP
involucradas
US$ 6,400
Capacitaciones y <1/
Certificaciones PMIZ \ " I" bl I\
3,800 wl(uw:unmn
Totz| $10,200 o g\'{
PMI-RMP

Figura 30
Iniciativa IN_AP1: Implementacion del mdédulo de PMO integrado en el sistema core

operacional de la empresa.

Implementacion del médulo de PMO integrado en el sistema core operacional de la empresa..

Catalizadores COBIT Situacion Actual y Principales Observaciones Roadmap

E 2

Actualmente no existe una aplicacion a la medida de las necesidades de la organizacion gue solucione los
requerimientos funcionales identificados para la operacion de la PMO y que integre la informacion de forma
Procesas nativa con el sistema core operacional de la empresa. La informacion de los proyectos se ha manejado
] acié como silos independientes usando aplicaciones propietarias de terceros como Excel o Project. Es necesario

paliticas

organizacidn

culturz

Habilidades

que la informacion gestionada por Ia PMO se integre de forma nativa con el sistema core operacional como
un modulo para gestion de la PMO que pueda proveer de informacion en tiempo real sobre la gestion y los
resultados de los proyectos, programas y portafolios; esta informacién se debe integrar de forma nativa al

X | informacién

X | recnologia

sistema actual de la empresa para realizar analisis de eficiencia de sus operaciones y de inteligencia de
negocio a diferentes niveles que faciliten la toma de decisiones estraiégicas de la Gerencia General.

E Aplicaciones

Plazo de
Implementacion

Requerimientas de
implementacion

Normativa
Hardware
X Software

servicios

Acerca de la
Iniciativa

Impacto: Alto
Esfuerzo- Alto

Costos referenciales

Estimado costo
horasfhombre roles
involucrados
USS 44,400

Actividades Fundamentales:

Analisis y disefio de Ia solucién de alto nivel.

Evaluacion y refinamiento de los requerimientos funcionales (product backlog)
Planificacion y ejecucién de los ciclos de desarrollo (sprints).

Ciclos de pruebas incrementales de las funcionalidades

Capacitacion de usuarios.

Puesta en produccién del médulo PMO

Médulo de Gestién de la PMO

Framework SCRUM

Jeo @

i

Sistema Cere Operacional Smartwork

Madulo PMO

Actividades Macro

<2 meses

<6 meses

<12 meses

»12 meses

Participantes

Gerente General R
Lider Téeniea A

Erquips de Desarralle R
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7.3. Evaluacién de alistamiento empresarial para el cambio

Con el objetivo de determinar el nivel de alistamiento de la organizacion para realizar el
cambio requerido por la arquitectura propuesta, se identifican y evalian diferentes
factores de alistamiento o habilitantes que tienen impacto en la organizacion. Este
andlisis permite delinear las acciones necesarias para completar con éxito las fases de
definicion de oportunidades y soluciones, asi como la posterior migracion de la

arquitectura.

Usando como referencia el modelo de madurez de transformaciéon digital (MMTD)
propuesto por Pavlovic y Murda (2019), se presentan a continuacioén, los seis factores
definidos para evaluar el nivel de madurez para la transformacion digital de la

organizacion:

Gobernanzay liderazgo: Soporte provisto por el nivel ejecutivo mas alto o direccion de
la organizacion. Considera la implementacion de flujos de autorizacion, los procesos de

informacién y la definicion detallada de roles y responsabilidades.

Organizacion: Medicién de la cultura organizacional, orientacion hacia el cliente,
niveles de aceptacién y apetito por el riesgo, procesos de gestion de cambio y estructura

organizacional adecuada para la iniciativa.

Cultura e innovacion: Evaluacion de la capacidad y voluntad para crear nuevos
productos y servicios, niveles de proactividad y apertura para integrar nuevos procesos

y tecnologias.

Tecnologia: Capacidad de las plataformas tecnolbgicas, sistemas y aplicaciones para

soportar la implementacién de nuevas iniciativas.

Capacidades y habilidades: Nivel de madurez digital en cuanto a los recursos
disponibles, competencias y habilidades del personal, acceso a tecnologia, planes de

capacitacion y fortalecimiento de habilidades del personal.

Conocimiento: Capacidad para generar nuevas perspectivas o insights a partir de los
datos generados por el giro del negocio. Capacidad de la organizacion para utilizar los

datos en beneficio de los objetivos organizacionales y la estrategia.

La evaluacion de los factores indicados por modelo de evaluacién de la madurez MMTD
se realiza en base a cinco niveles: minimo, informal y reactivo, transicional, orientado al

cliente y transformado.
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De acuerdo con la evaluacion realizada, los niveles de madurez de los factores

evaluados son:

Figura 31

Tabla 29

Resultado de la evaluacion de alistamiento organizacional

Factor

Nivel de Madurez

Gobernanza y liderazgo

Organizacién

Cultura e innovacion

Tecnologia

Capacidades y habilidades

Conocimiento (Insights)

Wl W AN WDN

Nivel de madurez general

-
fo°)
@

Evaluacién del alistamiento empresarial segin el modelo MMTD

La estrategia digital estd incrustada en la

vision y la estrategia de la organizacion.

La gerencia o direccién entiende y abraza

completamente los canales digitales y da el

ejemplo.

Los nuevos servicios y productos nacen en

Nivel 5: formato dij

LB CIGEREI (5 cultura digital estd integrada en la cultura
corporativa y se mejora constantemente.

La capacitacion del personal respalda la

estrategia digital y anticipa los requisitos de

competencias futuras.

Se

los beneficios de

a prestacion de servicios dieitale:

Nivel 4:
Orientado al
cliente

La estrategia digital se integra en el processo
de planificacion departamental e influye en la
estrategia general de la organizacion.

Se han definido KPIs y beneficios para la
empresa y los clientes.

Todo el personal adopta plenamente la
estrategia digital e impulsa el cambio cultural.
El equipo de Tl proporciona informacion
proactiva en proyectos de digitalizacion y
reingenieria de negocios.

Transicional r

Se han identificado y desarrollado politicas y
procedimientos digitales clave.

Existe una estrategia organizacional para la
Nivel 3: transformacion digital, con roles,

Plan de gestion del cambio implementado.
La estrategia y los sistemas estdn alineados
con la estrategia digital.

y

Propuestas digitales reconocidas por la
gerencia o directorio, algunas de ellas se
abordan entre diferentes departamentos.
Comienzo del monitoreo de tecnologias
emergentes.

Los trabaj:
iniciales sobre transformacion digital.
Estrategias de gestion del cambio en
desarrollo.

Empiezan a descomponerse los silos internos y
emergen practicas colaborativas.

es tienen

clientes.

Propuestas digitales no reconocidas por la
gerencia o directorio.

Poca o ninguna actividad relacionada con
transformacion digital.

Intento limitado o nulo para entender a los

Poco o ningun presupuesto asignado a
transformacion digital.

Gobernanzay
liderazgo

Organizacién

Culturae

A A Tecnologia
innovacién 9

Capacidades y
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De acuerdo con el resultado obtenido de la evaluacion de alistamiento organizacional,
los factores de Gobernanza y liderazgo y el de Cultura e innovacién son los que menor

nivel de madurez (nivel 2) presentan en relacion con el alistamiento para el cambio.

Se recomienda que en la implementacion de las iniciativas se haga un monitoreo
detallado del avance de los factores con menor nivel de madurez con respecto al cambio
para disminuir los riesgos y asegurar una transicion sin problemas hacia la arquitectura

obijetivo.

8. Planificar la migracién

La fase de planificacion de la migracién del modelo ADM para Smartwork tiene como
objetivo priorizar los proyectos, analizar las dependencias, identificar arquitecturas

intermedias de ser necesarias para desarrollar un plan detallado de migracion.

8.1. Priorizacion

El objetivo de la priorizacion es identificar el impacto, el esfuerzo y las dependencias de
las iniciativas o proyectos requeridos para determinar el orden en las que tienen que ser
ejecutados.

8.1.1. Analisis de impacto

El analisis de impacto de cada una de las iniciativas se analiza en relacién con los
objetivos organizacionales ponderados que motivaron el desarrollo de la arquitectura

empresarial propuesta.

Tabla 30

Andlisis de impacto de las iniciativas.

Objetivos Organizacionales
15% 16% 15% 10% 10% 10%

5
£

10% 5%

procedimientos,
mentacion compartida.

r un marco de
ara programas,

Impacto

desarrollar la metodologia y
para la gestion de proyectos.

Monitorear el cumplimento de estandares,

Entrenar, orientar y capacitar a los lideres.

politicas y proce

Coordinar la comunicacion entre proyectos.
Valoracion cualitativa

de proyecto.
Gestionar recursos compartidos.

s
gE
33
-4

N

5

Dominio Id Iniciativa
Estructuracion e implementacion de un sistema de gobernanza y
estrategia para la PMO

-

Gobierno IN_GE1 1.05 MEDIO

Definicion e implementacion de los procesos de la PMO para la

~

Procesos IN_PR1 1.05 MEDIO

gestion y control de proyectos, programas y portafolios

Organizacion y N opy|Definicion e 6n de un plan de y
personas - fortalecimiento de competencias para el personal de la PMO

0.55 BAJO

Implementacion del modulo de PMO integrado en el sistema core
operacional de la empresa

N

|Aplicaciones IN_AP1 0.95 MEDIO

Escala de Impacto
Bajo: Entre 0y 0.7
Medio: Entre 0.7 y 1.4
Alto: Entre 1.4y 2




59

8.1.2. Analisis de esfuerzo

El analisis de esfuerzo de cada una de las iniciativas se analiza en relacién con los
criterios de esfuerzo ponderados relativos a recursos econdmicos, complejidad y

capacidad de Tl para soportar la arquitectura empresarial propuesta.

Tabla 31
Andlisis de esfuerzo de las iniciativas

Criterios
Esfuerzo
50% [ 30% | 20%

No Area 1d Esfuerzo

Complejidad
Capacidad TI
Suma ponderada

Iniciativa

BAJO
1.50 BAJO
2.00 MEDIO
3.00 ALTO

Gobierno IN_GE1 |Estructuracion e 6n de un sistema de gobernanza y ia para la PMO

Procesos IN_PR1 _|Definicion e 6n de los procesos de la PMO para la gestion y control de proyectos, programas y portafolios
(] 6ny personas | IN_OP1 |Definicién e 6n de un plan de y fortalecimiento de competencias para el personal de la PMO

Aplicaciones IN_AP1 |Implementacién del médulo de PMO integrado en el sistema core operacional de la empresa

'@ [ |@®|@| Recursos Econémicos
@
N
8

o>
@

s w (N [e

Escala de Esfuerzo
Bajo:entre 1y 1.7
Medio: entre 1.7y 2.4
Alto: entre 2.4y 3

8.1.3. Proyectos y fases

El analisis de proyectos y fases de cada una de las iniciativas se analiza en relacién con
los criterios de impacto y esfuerzo ponderados para identificar la prioridad y la fase en

la que cada iniciativa debe ejecutarse.

Tabla 32
Priorizacion de proyectos y fases.

Ponderacién
60% 40%
o o o
. g 5 g
No Dominio Id a 2 S
E g &
Iniciativa Fase
1 |Gobierno IN_GE1 |Estructuracién e implementacién de un sistema de gobernanza y estrategia para la PMO 1.05 M
- P 9 Y gap MEDIO | 1.30| BAJO | 094t 1
Definicion e implementacion de los procesos de la PMO para la gestién y control de proyectos,
2 |Procesos IN_PRL | ogramas y portafolios 105 \iepio | 1.50] BAIO | 0.90 |Habil 1
4 |Aplicaciones IN_AP1 (Implementacién del médulo de PMO integrado en el sistema core operacional de la empresa 0.95 i
P - P 9 P P MEDIO | 8.00| ALTO | 0.70 |Media Alta 2
P, Definicion e implementacion de un plan de reclutamiento y fortalecimiento de competencias para
3 |Organizaciény personas | INOPL |00 conal de la PMO 055 | gaso | 200 MEDIO| 053 |Media 3

Como resultado de la priorizacion se han definido tres fases, la primera de ellas incluye

las dos iniciativas cuya prioridad es mayor a un factor de 0.9 y se consideran habilitantes

de la arquitectura propuesta.
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La segunda fase comprende la implementacién del médulo de gestion de PMO en el

sistema operacional actual de la empresa, iniciativa que tiene una prioridad media-alta.

Finalmente, la iniciativa con prioridad media, relacionada con la definicion e
implementacion de un plan de reclutamiento y fortalecimiento de competencias, se

realizara en una tercera fase.

8.2. Andlisis de dependencias

El andlisis de dependencias permite identificar las dependencias que pueden existir
entre las iniciativas con la finalidad de planificar una migracion hacia la arquitectura

objetivo considerando estas dependencias.

Tabla 33

Dependencias entre iniciativas.

Cadigo Iniciativa Dominio Descripcion Dependencia

IN_GE1 Gobierno Estructuracion e implementacion | No aplica
de un sistema de gobernanza y

estrategia para la PMO.

IN_PR1 Procesos Definicion e implementacion de | IN_GE1
los procesos de la PMO para la
gestion y control de proyectos,

programas y portafolios.

IN_AP1 Aplicaciones | Implementacién del modulo de | IN_PR1
PMO integrado en el sistema

core operacional de la empresa.

IN_OP1 Organizaciéon y | Definicibn e implementacion de | IN_PR1
personas un plan de reclutamiento y
fortalecimiento de competencias

para el personal de la PMO.

8.3. Identificacion de arquitecturas intermedias

Durante el proceso de transicion del estado actual de la organizacién, en el que no existe
una arquitectura empresarial para la operacion de una PMO, hacia el estado deseado

de adquisicién de nuevas capacidades de la arquitectura objetivo, se seguird un camino
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en el que se consideran arquitecturas intermedias definidas por la adquisicion de nuevas
capacidades o incorporacion de nuevas caracteristicas de los sistemas. Las

arquitecturas intermedias o de transicion permiten visualizar los incrementos de las

capacidades y beneficios obtenidos por la arquitectura propuesta a través el tiempo.

Tabla 34

Arquitecturas de transicion

Arquitecturas de transicion.

Arquitectura de Transicion

Arquitectura de Transicion

Arquitectura de Transicién

Arquitectura de Transicion

sistema core
operacional de la

requerimientos.

funcionalidades de gestion
de proyectos, programas y

integrada en el médulo.

Dominio Proyecto
v 1 2 3 4
Estructuracion e -
X - Integracion de los o e s
implementacién de o . Definicién del plan Identificaciéon y
un sistema de objetivos de gobierno y estratégico de la PMO riorizacién de las
Gobierno gestion de COBIT 2019 ; g . p o L. No aplica
gobernanzay N alineado con la estrategia |iniciativas estratégicas.
X como modelo de gobierno o
estrategia para la de la PMO de la organizacion.
PMO. )
Definicién e
implementacién de Identificacion y Nueva cadena de valor de
los procesos de la clasificacion de los la empresa. Definir indicadores claves
Procesos [PMO para la gestién y |procesos de la PMO. Procesos alineados con la  |de rendimiento para los No aplica
control de proyectos, [Relacionesy mapa de estrategia de la procesos de la PMO.
programas y Procesos. organizacion.
portafolios.
Implementacion del Desarrollo del médulo de
mddulo de PMO P - gestion de PMO integrado  [Funcionalidad de " .
. Andlisis y disefio. X . . . . Capacitacién de usuarios.
L integrado en el S al sistema core con las inteligencia de negocio L,
Aplicaciones Refinacidn de Puesta en produccion del

modulo.

Organizacion
y personas

empresa. portafolios.
Definicién e
implementacién de T ! Planes de entrevistas,
Identificacion de perfiles ) ., . L
un plan de pruebas estandary Seleccioén, reclutamiento e |Programas de capacitacion

reclutamiento y
fortalecimiento de
competencias para el
personal de la PMO.

de competencias y
habilidades requeridas.
Publicacidn de vacantes.

parametros de
preseleccion de
candidatos.

induccion de nuevo
personal.

y certificacién de
competencias.

8.4.

Plan de migracién detallado

El plan de migracién detallado para la arquitectura empresarial objetivo propuesta se

extiende por el lapso de doce meses y su detalle presenta en la Figura 32.
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Figura 32
Plan de migracion detallado

- —

tancia de gobierno para la PMO. 1 semana

les y responsabilidades de gobierno de

e Ia estrategia de la PMO para la
, programas y portafolios.

ef lementacién de mét
Definicién e implementacion de los procesos de la PMO parala |,
lgestion y control de proyectos, programas y portafolios

entific

stado de los proces

ev.
(product backiog).

15 [Desarrollo de a sol

lucién. 27 semanas

i del médulo PO, 1 semana

\entacién de un plan de reclutamiento y
i Mo

9.

Conclusiones y recomendaciones

Las siguientes son las conclusiones y recomendaciones resultantes del trabajo

realizado:

9.1.

Conclusiones

En base al andlisis de la situacion actual y problematica de la organizacion, se
concluye que el establecimiento de una oficina de gestion de proyectos (PMO)
dotarA de nuevas capacidades a la empresa para gestionar con mayor
efectividad y de forma centralizada los proyectos, programas y portafolios,
resolviendo la problematica identificada.

De acuerdo con el planteamiento de los escenarios de solucion factibles, la
orientacion de la PMO debera ser directiva, ya que una PMO de soporte no
solucionaria todas las brechas identificadas y descritas en el presente trabajo,
dado el contexto actual y cultura organizacional de la empresa.

La utilizacién del modelo KPM3 de cinco niveles, para la identificacién de los
niveles de madurez de la organizacion en relacion con su capacidad para la

gestién de proyectos, permitio identificar que el factor personas tiene una mejor
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linea base (nivel 2) al utilizar proceso comunes, mientras que los factores de
organizacién y procesos al encontrarse en nivel 1, utilizan un lenguaje comun,
pero tienen una brecha de dos niveles para llegar a la meta de utilizar una
metodologia comun (nivel 3).

Los mayores cambios que propone la arquitectura objetivo de la solucién afectan
a la estructura organizacional de la empresa, su cadena de valor y sus procesos,
mientras que la arquitectura de datos e informacion y su tecnologia base tienen
un menor impacto, ya que, al ser desarrollada y administrada internamente, tiene
mayor flexibilidad y estd mejor preparada para soportar las iniciativas
planteadas.

El establecimiento de la PMO en Smartwork supone la creacion del nuevo rol de
director de la PMO, asi como la modificacion de funciones y del rol del lider de
proyecto.

Como resultado del analisis de brechas detallado, se identificaron brechas
especificas para cada objetivo de gobierno y gestién del modelo COBIT 2019
relacionados con las actividades y funciones de la PMO.

Se generaron cuatro iniciativas de alto y mediano impacto en la organizacion,
que se corresponden a las dimensiones de gobierno y estrategia, procesos,
organizacion y personas, aplicaciones.

En base al analisis de dependencias, impacto y esfuerzo, se priorizaron las
iniciativas y se generd un plan de migracion con tres fases que establece un

mapa de ruta para la organizacién para los siguientes doce meses.

Recomendaciones

Se recomienda que la organizacion provea desde la Gerencia General, de todo
el apoyo a las iniciativas de arquitectura empresarial propuestas para establecer
una PMO que resuelva la problematica actual y satisfaga las expectativas de
valor de las partes interesadas.

Se recomienda que, desde el inicio del proceso de establecimiento de la PMO
se considere como una oficina de gestion de proyectos con un rol directivo y con
autoridad suficiente para tomar decisiones en su &mbito de accion, de forma que
se resuelvan todas las brechas identificadas.

Se recomienda establecer un plan de evaluacién de rendimiento, resultados y
mejora continua para la PMO, de forma que se convierta en el orquestador de

planes y acciones que resulten en la mejora continua de los niveles de madurez
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de la organizacién en relacién con su capacidad para la gestion de proyectos,
programas y portafolios en los dominios de personas, procesos y organizacion.
Se recomienda que la implementacién de la arquitectura de datos e informacion,
asi como la arquitectura de tecnologia complemente y se integre de forma nativa
con el sistema core principal de la organizacion, de forma que, en base a
analitica, se pueda obtener informacion valiosa no solamente de los procesos de
la PMO, sino de la eficiencia general de los procesos de la empresa, una
expectativa de valor importante para la Gerencia General.

Se recomienda que, como parte del establecimiento de la PMO en la
organizacion, se formalice y se sociabilicen los nuevos roles y funciones del
director de la PMO vy de los lideres de proyecto, asi como el nuevo organigrama
de la organizacion.

Se recomienda elevar las iniciativas de arquitectura empresarial identificadas a
un nivel estratégico para la organizacion, de forma que se aseguren los recursos
necesarios para su implementacion.

Se recomienda que los proyectos e iniciativas a implementarse, que tienen
impacto alto en la organizacién, sean acomparfadas por procesos de gestion del
cambio para preparar adecuadamente a la empresa para la adopcién de nuevas
estructuras, procesos y herramientas tecnoldgicas.

Se recomienda planificar los recursos necesarios para la ejecucion de cada una
de las actividades detalladas en el plan de migracion que abarca la ejecucion de

cuatro iniciativas importantes en el periodo de un afio calendario.
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