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1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

Cerveceria Nacional atraviesa un cambio global asociado con la transformacion de
todos sus procesos de valor y también aquellos de soporte operacional, conforme las
practicas mundiales determinadas por SABMiller propietaria global de un imperio de
compaiiias cerveceras alrededor del mundo entero. Entre sus plantas mas
importantes se encuentra Ecuador y especificamente sus plantas de Pascuales en la

ciudad de Guayaquil; y Cumbaya en la ciudad de Quito.

Este proceso de transformacion viene de la mano de reformas en los procesos
fundamentales, en la forma como se hace los negocios con nuestros clientes, como
llevan las relaciones comerciales con los proveedores y como enfrenta la complejidad

del negocio y de ser la empresa lider en este segmento en Ecuador.

Ahora, si bien es cierto, hemos mencionado como fuente de cambios este proceso
de regionalizacion o estandarizacion, tipico que las compafias nacionales sufren al
momento de ser absorbidas por grandes emporios transnacionales, no podemos
negar que el mismo negocio cervecero es un ambiente completamente dinamico y
cambiante. Esta motivacion genera la necesidad del negocio de adaptarse a

necesidades como:

= Cambios en las reglas comerciales y de relacionamiento directo con los

clientes
» Cambios en las formas de producir y aprovechar las materias primas
= Desarrollo de marcas y productos de innovacién
= Cambios en la forma como se ejecuta la distribucion de los productos

* Nuevos esquemas de rentabilidad financiera a partir de generacién de

inversiones




Como podemos observar, encontramos en su estado natural, muchas oportunidades
de propiciar una evolucion constante hacia la obtencién de estos beneficios, con el

Unico afan de mantener una porcion de privilegio del mercado ecuatoriano.

Expuesto este macro ambiente de negocios, caben muchas preguntas, muchas de
ellas relacionadas con la forma de obtener todos los beneficios derivados de los
desafios que conllevan la obtencién del liderazgo comercial, de calidad y de
innovacion, pues las respuestas pueden ser variadas y de la mano de muchas areas
de conocimiento, para lo que intentaremos desarrollar mas adelante una
demostracién que los cambios antes descritos se consiguen o apalancan sobre la
base de proyectos exitosos que impulsen adecuadamente estas necesidades y sirva

como plataforma de lanzamiento de ventajas estratégicas a posteriori.

1.2. Problematica

1.2.1. Antecedentes de Interés

Si bien hemos denotado el perfil cambiante del negocio cervecero y de las
necesidades de regionalizacion y estandarizacién de procesos, cabe mencionar que
como la mayoria de empresas en Ecuador, el movimiento hacia el cambio se lo
construye sobre la base de mucho desgaste organizacional y en muchos casos

acompafado de sonados fracasos.

Esta forma de encarar los cambios, termina por lo general en esfuerzos
desordenados sin una planeacion y gobierno adecuado; ocasionalmente
encontramos un orden pero solo concentrado en aquellas tareas aparentemente
importantes o meramente para “tomar lista” respecto al cumplimiento de deberes

asignados.

En este punto es importante hacer una referencia general de la estructura y cantidad
de proyectos que se manejan en Cerveceria Nacional. Para el afio 2009, el perfil de

proyectos y su inversion econémica vienen determinados de la siguiente manera:




1. 34 proyectos estratégicos en 2009 y se espera por lo menos la misma
cantidad de proyectos en 2010.

2. 68 Proyectos de Capital sin ejecutar con una inversion de $ 36 millones en
2009.

3. 45 Proyectos de IT con una inversion de $10 millones para los préximos 5

anos.

En su mayoria estos proyectos son inter-funcionales (IT, Manufactura, Mercadeo,
Supply Chain Management, Trademarketing, Ventas, Distribucion, Finanzas y
Recursos Humanos), como podemos observar existe una gran cantidad de iniciativas
que estan alrededor de 145 proyectos estratégicos con un nivel de inversion que

asciende a $46 millones de ddlares.

1.2.2. Planteamiento del Problema General

= ;De que manera se justifica la creacion de una oficina PMO directiva para

administrar la cartera de proyectos de Cerveceria Nacional?

Este resulta ser el gran planteamiento objetivo de investigacion de nuestra tesis.
Como es justificable la implementacion de esta funcion de administraciéon y control
especifica dentro de Cerveceria Nacional. A partir de esta gran interrogante, se
desprenden varios cuestionamientos especificos que tienen relacién o forman parte
de nuestra interrogante general. Estos planteamientos practicos ademas conforman
la gran problematica del establecimiento exitoso de una oficina PMO directiva en

cualquier negocio en el Ecuador.

1.2.3. Formulacién y Sistematizacion del Problema

* ¢;De que manera podemos generar cultura organizacional orientada al manejo

de proyectos?

» ;De que manera se pueden establecer en forma consistente una ejecucion

priorizada de las iniciativas que aporten mayor valor al negocio?




= ;Como podemos administrar los esfuerzos de cambio de proyectos

individuales para conservar un solo enfoque integrador?

= ;De que manera una organizacion compleja y llena de jerarquias puede
reaccionar agilmente frente a necesidades fundamentales de cambio basadas

en la ejecucion de proyectos exitosos?

1.3. Justificacion del Proyecto

Una vez descrito el enfoque de negocios de Cerveceria Nacional, la interrelacion de
procesos, su cartera de proyectos, su desgaste aparente en cuanto a la gestién de
proyectos, no es dificil entender la importancia de este trabajo de investigacién en
procura de lograr una mejora sustancial y progresiva a través de una Oficina de
Administracién de Proyectos que facilite el cumplimiento de los objetivos estratégicos
y de su respectiva planeacion a mediano plazo en cuanto a incorporar las buenas
practicas en administracion de proyectos dentro de la gestion organizacional, que
asimismo propicie la rendicion de cuentas y evaluaciones regulares, optimizando la
asignacion presupuestaria y los recursos disponibles, a través de una toma de
decisiones con mejor criterio técnico, bajo un proceso normalizado y participativo

hacia toda la organizacion.

En sintesis esta propuesta pretende ser una herramienta de alto valor para la
Administracion de Cerveceria Nacional a fin de que ésta tome un mejor control sobre

los proyectos involucrados dentro de su gestion.

1.4. Objetivos
1.4.1. Objetivo General

La Implementacién de una oficina PMO directiva en Cerveceria Nacional y la
implementacion de la propuesta de un modelo de operaciéon que evolucione en el
tiempo acorde con los cambios y requerimientos del negocio en el presente y el

futuro; garantizando con esto, la generacion exitosa de soluciones al negocio.
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1.4.2. Objetivos Especificos

* |mplementar mecanismos que transformen a nuestra organizacién en una

companiia con una respuesta agil hacia la consecucién de proyectos.

* |mplementar un proceso de integracion de todas las areas de negocio en la

elaboracion del portafolio de proyectos estratégicos y tacticos.

= Establecer una propuesta de modelo de trabajo para la oficina de proyectos
que considere una rapida adaptacion actual y facilidad para crecer en el futuro

conforme a las necesidades de Cerveceria Nacional.

* Proponer una estructura funcional, organizacional y de trabajo para
administrar de mejor manera los recursos existentes en departamentos
relacionados directa e indirectamente con la realizacidon de proyectos en

Cerveceria Nacional.

2. MARCO TEORICO

2.1. Marco Referencial

Previo a iniciar el estudio situacional de la organizacién y su vinculacion con la
Administracion de proyectos, es necesario analizar algunos aspectos fundamentales

que faciliten el conocimiento del entorno de negocios y su dinamismo.

2.1.1. Breve Resena Global de la Empresa

SABMiller es una de las empresas mas grandes a nivel mundial y con presencia en
55 paises alrededor de Europa, Africa y America.

El portafolio de marcas de la compafia incluye marcas Premium de reconocida
calidad internacional como son Pilsener Urquell, Peroni Nastro Azzurro, Miller
Genuine Draft y la tan famosa cerveza Grolsch. Todas estas marcas se desarrollan y
lideran los mercados internacionales, soportandose en una presencia realmente
fuerte a través de marcas locales como Aguila en Colombia, Castle en Inglaterra,
Miller Lite en Estados Unidos y Snow & Tyskie en Republica Checa.

En la actualidad SABMiller dispone de 200 marcas en general y que componen la

totalidad de su portafolio de marcas de preferencia del consumidor. Seis de nuestras
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marcas se encuentran ubicadas en el ranking de las mejores cervezas del mundo,
adicionalmente somos el embotellador mas grande del mundo para los productos de

Coca Cola Company.

2.1.2. Nuestra Estrategia Global
SABMiller ha establecido su estrategia de manera clara en cuatro prioridades sobre
las cuales se trabajan los planes globales y los que son desarrollados en las grandes

regionales, a saber:

3

» Creacion de un esquema atractivo y balanceado de ganancias de mercado

L)

K/
%

Desarrollar portafolios tanto regionales como locales, solidos y relevantes

>

¥ Incrementar y mejorar el performance de las operaciones locales

2.1.3. Vision, Mision y Valores de SABMiller
La vision corporativa es ser la compafia mas admirada en el mundo cervecero

mundial, a través de:

« Ser la preferencia de inversion para nuestros stakeholders
« Ser el empleador de preferencia

% Ser el socio de negocios de preferencia

La mision se sustenta en el desarrollo y maduracion de marcas internacionales que

sean la primera opcién para nuestros consumidores.

Los valores se sustentan en los siguientes preceptos:

% Nuestra gente representa nuestra mas grande ventaja competitiva
% Nuestra responsabilidad es clara e intransferible

% Trabajamos y ganamos en equipo

< Entendemos y respetamos a nuestros clientes y consumidores

% Nuestra reputacion es indivisible
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2.1.4. Operando a una Escala Global
El alcance de nuestras operaciones en la actualidad esta soportada por la siguiente

estructura:

% Mas de 200 marcas a nivel mundial

% 139 plantas productoras

% 35 plantas de embotellamiento

% 69.116 empleados en promedio a nivel mundial

% 239 millones de hectolitros de cerveza Lager vendidos hasta Marzo de 2009

0,
*

% US$21,410 millones en ventas registradas en 2008, con un EBITA de $4,141

millones registrado para el mismo periodo

Grafico D-1 denota la presencial mundial de SABMiller y la cantidad de plantas

productoras de Cerveza y derivados.

SABMiller breweries around the world

Coes notinciuda countries where we
have distrivution or licensed production

Grafico D-1: Distribucién de Plantas cerveceras SABMILLER en el Mundo
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Grafico a continuacion (D-2) demuestra la contribucion al EBITA mundial del negocio

segmentado por region global.

Operating results to 31 March 2008* EB! Tf\ contribution (%)

B Latin America
O Europe

@ North America
B Africa & Asia

South Africa

* Approximate perowniagss

Gréfico D-2: Contribuciéon de ganancias netas por region

2.1.5. Conociendo nuestro Negocio: Cerveceria Nacional.

Los ingresos de Cerveceria Nacional oscilan actualmente en $151 millones de
dolares, teniendo un crecimiento promedio del 15% respecto a los afios anteriores y
sosteniendo nuestra participacion del mercado en 94% vy registrando incrementos

sobre productos especificos del 11%.

2.1.6. Hechos Importantes suscitados en las unidades operacionales en el
ultimo ano

En el area de Mercadeo y Ventas, se destaca el lanzamiento de nuevas imagenes

para los productos, como ha sido la nueva imagen de Cerveza Pilsener y todos los

desarrollos efectuados con el portafolio de las marcas y canales, asi como las

diferentes actividades alrededor del Mundial de Futbol y la Selecciéon Nacional.

En el area de Logistica, se adelantaron procesos para fusionarla con las operaciones

de Distribucion consolidando de esta manera una sola fuerza de operacion altamente
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integrada. Se aceleraron proyectos importantes que deben ser implementados

préximamente entre otros, el Sistema de Depdésitos, Rutas de Mercado, etc.

En Recursos Humanos, se implementaron sistemas de evaluacion del primero al
cuarto nivel; se implement6 la Gestion de Desempefio y el cumplimiento de los
programas establecidos para el desarrollo personal y profesional del Personal como
Capacitacion, Bienestar, Salud, Seguridad Industrial, entre otros. Desde el 1 de

enero de 2008 el personal esta contratado directamente por la Cerveceria.

En nuestra area de Manufactura, se han desarrollado procesos de alineamiento
intensivo con las mejores practicas reconocidas de SABMiller con el proposito de
modernizar, estandarizar procesos mundiales e incorporar elementos de tecnologia
claves para el desarrollo pionero de nuevos procesos en este tipo de industria y

procesos.

En el area Financiera, se implementaron modernos sistemas de consolidacion y
reporto de estados financieros. Estas operaciones estandarizaron nuestros procesos
contables y de reporto a un solo esquema mundial SABMiller. Estos procesos son un
bastién para todo un proceso global —que aun continua- para estandarizar las

practicas globales de finanzas cubiertas por SABMiller.

Cerveceria Nacional contribuyé como agente de desarrollo de la econdémica local
mediante el reconocimiento y pago de manera transparente de todas nuestras
obligaciones legales e impositivas. Asi lo demuestra el record de pago de impuestos
al estado registrados a partir de la llegada de SABMiller a Ecuador en el afio 2005.
Hemos contribuido desde 2006 con un patrdn creciente de aportaciones que bordean

en promedio los 97 millones de ddlares acumulados en pagos de impuestos.

Asi lo demuestra la figura D-3, que ilustra la evolucidén en los pagos de todo tipo de

tributos requeridos por el estado ecuatoriano.
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Figura D-3: Contribuciéon de impuestos realizados por Cerveceria Nacional

Finalmente, se han adelantado procesos intensivos de integracion con SABMiller, lo
que ha permitido la puesta en marcha de 69 proyectos, que apuntan hacia la
implementacion de las mejores practicas SAMiller en los diferentes procesos y areas

de la Organizacion.

2.1.7. Pilares Estratégicos de Cerveceria Nacional
Se detallan 5 objetivos estratégicos establecidos por la corporacion SABMiller los

cuales describimos a continuacion:

Ganar el en punto de venta: Desplegando una estrategia agresiva y ganadora para

que nuestros productos sean aquellos preferidos por los consumidores.
Asegurar una estructura de costos sustentable: Garantizar que nuestros

proyectos y operacion es rentable en costos, sosteniendo de esta manera las

inversiones para cumplir con nuestra estrategia.
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Desarrollar nuestras marcas: Emprender todos los esfuerzos necesarios para
hacer crecer y posicionar nuestras marcas en el mercado local y asi reflejar una

identidad para cada logrando el posicionamiento de las mismas.

Gente y Organizacion: Desarrollar a nuestra gente, retener a nuestros talentos;
promover el desarrollo de nuestra ventaja mas perdurable en el tiempo. Nuestra

gente.

Desarrollar nuestra reputacion: Como una empresa con valores ejemplares y

altisimo sentido del compromiso con la comunidad que nos rodea.

2.2. Teoria de la Administracion de Proyectos

2.2.1. La Administracion de Proyectos
Para entender que es la Administracion de Proyectos, hay que entender primero que
es un proyecto. Algunas de las definiciones que se encuentran dentro del lenguaje

comun son las siguientes:

Un proyecto es un esfuerzo que tiene un objetivo definido, consume recursos, y
opera bajo plazo, coste y calidad (Améndola, 2005).

“Los proyectos son los vehiculos necesarios para los cambios organizacionales
emprendidos por las empresas que quieren competir en un mundo con permanentes

desafios y de nuevas oportunidades” (Rodrigues . et. al 2001)

Pero quiza la definicidon mejor aceptada y que resume de forma directa y concisa el
concepto es la siguiente: “Un proyecto es un esfuerzo temporal realizado para crear

un producto, servicio o resultado tnico” (PMI)

El proyecto es temporal porque tiene un inicio y un final bien definidos. El final del

proyecto se alcanza cuando:

» Los objetivos del proyecto han sido alcanzados

» Se hace evidente que los objetivos no se alcanzaran
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» Desaparece la necesidad que le dio origen al proyecto y este debe cancelarse
= “El producto, servicio o resultado unico, implica que con los proyectos se crea
algo que no se ha hecho anteriormente, exactamente de la misma manera y

gue por eso es unico.” Torres (2005)

Algunas empresas podian dirigir actividades reiterativas basadas en estandares
histéricos. El desafio de hoy es la direccion y gestion de actividades que nunca han
sido intentadas en el pasado y no pueden ser nunca repetidas en el futuro. Hoy en
dia, los proyectos estan siendo mas grandes y mas complejos. Hay gente que piensa
que un proyecto también seria definido como una actividad multidisciplinaria; ya que

el papel del director de proyecto ha pasado de ser un experto técnico a un gestor.

Las estadisticas sefalan que en la actualidad y pese a los esfuerzos realizados por
diferentes organizaciones en procura de un nivel mayor de efectividad en cuanto a la
ejecutoria de los proyectos, solo el 16% de estos terminan con éxito o sea dentro del
tiempo, el costo y el alcance programado, el 32% obtienen resultados parciales y
mas de la mitad (el 52%) fallan (Zuzuki 2006).

Normalmente los proyectos que fallan parecen tener aspectos en comun que los

llevan al fracaso, dentro de los mas frecuentes se encuentran los siguientes:

= Requisitos incompletos

» Falta de involucramiento

» Falta de recursos

= Expectativas irreales

» Cambios constantes de requisitos y especificaciones
» Falta de planificacion

= Objetivos poco claros

* Proyectos que pierden la vigencia

» Falta de capacitacion

= Falta de apoyo de la organizacion

» Falta de software adecuados para la gestion de proyectos
* No se analizan los riesgos de los proyectos

* Personal desmotivado

» Las desviaciones son detectadas muy tarde
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* No existe gestion del conocimiento
* No se dispone de documentacioén estandarizada
* No hay archivo del proyecto

= No comprender la complejidad de la direccién de proyectos

Bajo estos conceptos la Administracion de Proyectos puede ser definida como la
planificacion, programacion, y control de unas series de tareas integradas tales que
los objetivos del proyecto son logrados con éxito y con los mejores intereses de los

stakeholders de proyectos (Améndola 2005).

El PMI define la Administracion de Proyectos de la siguiente manera: “La direccion de
proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto(PMI 2004).
El modelo propuesto por el PMI (2004) define cinco grupos de procesos y nueve
areas de conocimiento como elementos clave para el logro del éxito en el contexto
de la administracion de Proyectos. (PMI 2004)

Los grupos procesos son los siguientes:

» Grupo de Procesos de Iniciacién: Define y autoriza el proyecto o una fase del

mismo.

= Grupo de Procesos de Planificacién: Define y refina los objetivos, y planifica el

curso de accidn requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del
proyecto.

» Grupo de Procesos de Ejecucién: Integra a personas y otros recursos para

llevar a cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

» Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: Mide y supervisa regularmente

el avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de gestién del
proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea
necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.

» Grupo de Procesos de Cierre: Formaliza la aceptacién del producto, servicio o

resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.
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Las areas de conocimiento referidas son las siguientes:

» El Area de Conocimiento de Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los
procesos Y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los distintos procesos y actividades de direccion de proyectos dentro

de los Grupos de Procesos de Direccién de Proyectos.

= La Gestién del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para
asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sélo el trabajo

requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente

» La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para

lograr la conclusion del proyecto a tiempo.

» La Gestién de los Costes del Proyecto incluye los procesos involucrados en la
planificacién, estimacion, preparacion del presupuesto y control de costes de

forma que el proyecto se pueda completar dentro del presupuesto aprobado.

= Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen todas las
actividades de la organizacién ejecutante que determinan las politicas, los
objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad de modo que el

proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se emprendid.

» La Gestidon de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que

organizan y dirigen el equipo del proyecto.

» La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto es el Area de Conocimiento

que incluye los procesos necesarios para asegurar la generacion, recogida,
distribucion, almacenamiento, recuperacion y destino final de la informacién

del proyecto en tiempo y forma.

» La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con

la planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el analisis de
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riesgos, las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de

un proyecto

» La Gestiéon de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos para
comprar o adquirir los productos, servicios o resultados necesarios fuera del

equipo del proyecto para realizar el trabajo.

2.2.2. Entendiendo los Procesos de la Administracion de Proyectos

La administracion de proyectos es una tarea integrada, una accion, o falta de toma
de accion en un area que usualmente afectara otras areas. Las interacciones pueden
ser directas y bien entendidas o pueden ser sutiles e inciertas. Por ejemplo, un
cambio de alcance casi siempre afectara el costo del proyecto, pero puede afectar o

no afectar la moral del equipo o la calidad del producto.

Estas interacciones muchas veces requieren canjes entre los objetivos del proyecto
-la calidad de ejecucién en un area puede ser mejorada unicamente al sacrificar la
calidad de ejecucién en otra-. La administracion de proyectos exitosa requiere

administrar activamente estas interacciones.

Para ayudar a entender la naturaleza de estas interacciones de la administracion de
proyectos, y para enfatizar la importancia de la interaccién, este documento describe
la administracion de proyectos en término de sus componentes procesales y sus
interacciones. Esta seccion provee una introduccion mas detallada al concepto de la
administracion de proyectos, usando como base un numero de procesos
encadenados y por lo tanto provee los fundamentos esenciales para el entendimiento
de los procesos de la administracion de proyectos descritos brevemente en una

seccion anterior:
1. Procesos de Proyecto
2. Grupos de Procesos
3. Interacciones de Procesos
4

La Personalizacion de las Interacciones de Procesos
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2.2.3. Procesos fundamentales de un Proyecto

Los proyectos estan compuestos de procesos. Un proceso es "una serie de acciones
que tiene como consecuencia un resultado". Los procesos de proyecto son

ejecutados por personas y generalmente caen en una de dos categorias:

% Los procesos de administracion de proyectos se preocupan principalmente

con describir y organizar el trabajo del proyecto.

% Los procesos orientados al producto se preocupan principalmente con
especificar y crear el producto del proyecto. Los procesos orientados al
producto son tipicamente definidos por el ciclo de vida del proyecto y

varian de acuerdo con el area de aplicacion.

Los procesos de administracion de proyectos y los procesos orientados al producto
se traslapan e interactuan a través del proyecto. Por ejemplo, el alcance del proyecto
no se puede definir en la ausencia de algun conocimiento basico de como crear el

producto.

Figura3-1. Enlaces Entre IosProcesos de Grupo en una Fase

Procesos
Inicializadores

Procesos de
Planeacion

Procesos
Controladores

Procesos de
Eiecucion

Procesos

{Las flechas representan
de Cierre

el flujo de documentos y
de items documentables)
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Procesos de Grupo

Los procesos de administracion de proyecto se pueden organizar en cinco grupos de

uno 0 mas procesos cada uno:

< Procesos inicializadores — reconoce que un proyecto o fase deben

comenzar y se comprometen a eso.

% Procesos de planeacién — desarrollar y mantener un esquema trabajable
para completar la necesidad del negocio para el cual el proyecto fue

desarrollado.

% Procesos de ejecucion — coordinar a las personas y otros recursos para

desarrollar el plan.

% Procesos controladores — aseguran que los objetivos del proyecto sean
cumplidos a través del monitoreo y medicidén de avance y tomar accidn

correctiva cuando sea necesario.

7
*

% Procesos de cierre — formalizan la aceptacion del proyecto o fase y los

llevan a una terminacion ordenada.

Los grupos de proceso estan encadenados por los resultados que producen - el
resultado o producto de uno se convierte en la entrada "input" para otro. Entre los
grupos de procesos centrales, los encadenamientos son iterativos - la planeacion
produce una ejecucién con un plan de proyecto documentado en un principio y
después provee actualizaciones documentadas al plan a medida que el proyecto
progresa. Estas conexiones se ilustran en la Figura 3,1. Adicionalmente los grupos
de procesos de administracién de proyectos no son discretos, o eventos Unicos; son
actividades que traslapan que ocurren a varios niveles de intensidad a través de
cada fase del proyecto. La Figura 3,2 ilustra como los grupos de procesos se

traslapan y varian dentro de una fase.
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Figura 3-2. bTraslapo de Grdpos de Procesos en una Fase
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Figura 3-3. Interaccion Entre Fases
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Finalmente, las interacciones de los grupos de procesos pueden también atravesar
fases de tal manera que la finalizacion de una fase provea entradas o input para la
iniciacion de otra. Por ejemplo, la terminacién de una fase de disefo requiere la
aceptacion del cliente del documento de disefio. Simultaneamente el documento de
disefio describe el producto para la fase subsiguiente de implementacién. Esta

interaccion se describe en la Figura 3,3.
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Repetir el proceso de iniciacion al comienzo de cada fase ayuda a mantener el
proyecto enfocado en el negocio para el cual fue desarrollado. Debe ayudar también
a asegurar que si el negocio ya no existe o no se necesita el proyecto se
suspendera, también en el caso si el proyecto tiene pocas probabilidades de

satisfacer las necesidades del negocio.

A pesar de que la Figura 3,3 se dibuja con fases discretas y procesos discretos, en
un proyecto real habra muchos traslapos. El proceso de planeacion, por ejemplo, no
solo debe proveer detalles que se necesitan para terminar exitosamente la fase en
ejecucion del proyecto sino que también debe proveer alguna descripcion preliminar
de trabajo que se hara en fases subsiguientes. Este detalle progresivo del plan de

proyecto es muchas veces llamado planeacion por olas.

 Figura 3. Relaciones Entre Los Procesos Inicializadores

Procesos de Inicializacion

. Alos

5.1 ‘_ l:> Procesos

Iniciacién

de Planeacion
(Figura 35)
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Interaccion de Procesos

Dentro de cada grupo de proceso, los procesos individuales estan encadenados por

sus salidas y entradas. Al enfocarse en estos encadenamientos, podemos describir

cada proceso en término de:

1. Input o entradas — documentos o items documentales sobre los que se
actuara.
2. Herramientas y técnicas — los mecanismos aplicados a las entradas para

crear las salidas.

3. Salidas — documentos o items documentales que son el resultado de un

proceso.

Los procesos de administracion de proyectos comunes a la mayoria de los proyectos
en la mayoria de las areas de aplicacién, se describen en este trabajo, sin dejar de
mencionar que otros autores consideran la existencia de mas procesos. Los
procesos de interaccién descritos aqui son también tipicos para la mayoria de los

proyectos en la mayoria de las areas de aplicacion.

Procesos de Inicializacion
La Figura 3,4 ilustra el Unico proceso en este grupo de procesos.

 La inicializacion: Es comprometer a la organizacion a ejecutar la siguiente

fase del proyecto.
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Figura 3-4. Relaciones Entre Los Procesos Inicializadores

Procesos de Inicializacion
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51 Procesos
Iniciacién ' de Planeacién
{Figura 3-5)

Proceso de Planeacion

La planeacion es de gran importancia para el proyecto porque el proyecto involucra
hacer cosas que no se han hecho antes. Como resultado, hay relativamente mas
procesos en esta seccion. Sin embargo, el nimero de procesos no quiere decir que
la administracion de proyectos consiste primordialmente de la planeaciéon - la
cantidad de planeacion ejecutada debe adaptarse y consensuarse con el alcance del

proyecto y la utilidad de la informacion desarrollada.

Las relaciones entre los procesos de planeacion del proyecto se muestra en la Figura
3,5 (esta grafica es una explosion del elipse llamado "procesos de planeaciéon” en la
Figura 3,1). Los procesos estan sujetos a una frecuente iteracion antes de
completarse el plan. Por ejemplo, si la fecha inicial de terminacién es inaceptable, los
recursos del proyecto, costos, o inclusive el alcance tendran que ser redefinidos.
Adicionalmente, la planeacion no es una ciencia exacta - dos equipos diferentes

pueden generar dos planes muy diferentes para un mismo proyecto.
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Procesos de Nucleo.

Algunos procesos de planeacion tienen claras dependencias que requieren que sean
ejecutados de la misma manera en la mayoria de los proyectos. Por ejemplo, las
actividades deben ser definidas antes de que sean programadas o costeadas. Estos

procesos de planeacion de nucleo pueden ser iterados varias veces durante una o

cualquier fase de un proyecto. Estos incluyen:

% Planeacion de Alcance: Desarrollar un alcance escrito como la base para

decisiones futuras del proyecto.

_Figura 3-5. Relaciones Entre los Procesos de Planeacion

Procesos de Planeacion
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Procesos Facilitadores
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% Definicion del Alcance: Subdividir los paquetes de entrega de un proyecto

en componentes mas pequefos y mas manejables.

* Definicion de Actividades: Identificar las actividades especificas que deben

de ser ejecutadas para producir los diferentes paquetes del proyecto.
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% Secuencias de Actividades: Identificar y documentar las dependencias

entre actividades.

% Estimacion de la Duracion de la Actividad: Estimar el niUmero de periodos

de trabajo que se requieren para completar las actividades individuales.

% Desarrollo de la programacion: Analizar las secuencias de actividades,
duraciones de actividades, y requerimientos de recursos para crear la

programacion del proyecto.

< Planeacion de Recursos: Determinar que recursos (personas, equipos,
materiales) y en que cantidades se deben usar para ejecutar las

actividades del proyecto.

% Estimacion de Costos: Desarrollar una aproximacion (estimacién) de los
costos de los recursos que se requieren para completar las actividades del

proyecto.

% Presupuestacion de Costos: Distribuir el estimativo de costos global a los

items individuales de trabajo.

« Desarrollo de Plan de Proyecto: Tomar los resultados de otros procesos de

planeacion y colocarlos en un documento consistente y coherente.

Procesos Facilitadores.

Las interacciones entre los otros procesos de planeacion dependen mas de la
naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en algunos proyectos puede haber poco o
ningun riesgo identificable hasta después que el equipo ha hecho la mayor parte de
la planeacion, y este reconoce que los costos y las fechas programadas son
extremadamente agresivas y por lo tanto involucran un riesgo considerable. Aunque
estos procesos facilitadores son ejecutados intermitentemente en la medida que lo

necesite la planeacion del proyecto, no son opcionales. Ellos incluyen:

% Planeacion de la Calidad: Identificar cual es el Standard de la calidad que es
relevante al proyecto y determinar como satisfacerlo.

R/

% Planeacion Organizacional: Identificar, documentar, asignar roles de proyecto,

responsabilidades, y relaciones para los reportes.
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% Adquisicion del Staff: Conseguir los recursos humanos y asignarlos al trabajo

del proyecto.

% Planeacion de las Comunicaciones: Determinar que informacién y
comunicaciones se necesitan para los partidos interesados: Quien necesita que

informacién, cuando la van a necesitar, y de que manera se les va a dar.

% Identificacion del Riesgo: Determinar que riesgos tendran posibilidad de afectar

el proyecto y documentar las caracteristicas de cada uno.

% Cuantificacién del Riesgo: Evalua el riesgo y las interacciones del riesgo para

cuantificar el rango de posibles resultados del proyecto.

% Desarrollo de Respuesta al Riesgo: Definir pasos constructivos para dar

respuesta a oportunidades o respuestas a amenazas.
+ Planeacioén de la procuracion: Determinar que comprar y cuanto.

% Planeacioén de Solicitacion: Documentar requerimientos de producto e identificar

posibles proveedores.

Procesos de Ejecucion

Los procesos de ejecucion incluyen procesos de nucleo y procesos facilitadores tal.

La Figura 3,6 ilustra como los siguientes procesos interactuan:

% Plan de Ejecucion del Proyecto: Llevar a cabo el plan del proyecto al

ejecutar las actividades incluidas.
% Verificacion del Alcance: Formalizar la aceptacion del alcance del proyecto.

% Aseguramiento de la Calidad: Evaluar la totalidad de la ejecucién del
proyecto sobre una base regular para proveer la confianza de que el

proyecto va a satisfacer los standards de calidad relevantes.

% Desarrollo del Equipo: Desarrollar habilidades individuales o de grupo para

mejorar la ejecucion del proyecto.

+ Distribuciéon de la informacién: Hacer que la informacion solicitada sea

disponible para los partidos interesados de manera oportuna.

30




1 % Solicitacién: Obtener cotizaciones, pliegos, ofertas, u ofertas de manera

apropiada.

4.2
Ejecucion del
Plan de Proyecto

8.2
Asegurenza de
la Calidad
102 : -
Distribucion de i oo 0sa
lalnformacién : !  |verificaciéndel
Alcance

|25
Administracion
del Cantreto

% Seleccion de Fuentes: El proceso de escogencia entre proveedores

| potenciales.

+» Administracion del Contrato: Administrar la relacion con el proveedor.
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Figura 3-7. Relaciones Entre los Procesos Controladores
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Procesos de Control

La ejecucion del proyecto debe ser medida regularmente para identificar varianzas
significativas con el plan. Estas varianzas son alimentadas a los procesos de control
en las diferentes areas del conocimiento. En la medida que estas varianzas
significativas sean observadas (l.e., aquellos que pongan en jaque los objetivos del
proyecto), ajustes al plan son hechos al repetir los procesos de planeacion
apropiados. Por ejemplo, una fecha de terminacién de una actividad que no se
cumpla puede requerir ajustes al plan de personal existente, depender de horas
extras, o hacer un intercambio entre el presupuesto y los objetivos de la

programacioén. Controlar también incluye tomar accion preventiva de forma anticipada

a problemas posibles.
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El grupo de procesos controladores contiene procesos de nucleo y procesos

facilitadores.

La Figura 3,7 ilustra como los siguientes procesos interactuan:

% Control de Cambios General: Coordinar los cambios a través de todo el
proyecto.
< Control de Cambio del Alcance: Controlar los cambios del alcance del

proyecto.

Figura 3-8. Relaciones Entre Pﬁréc’esos de Cierre .

Procesos de Cierre

[:> » | 126 10.4

_ | Cierre de Cierre
Desde los Contrato Administrativo
~ Procesos
Controladores |

{Figura 3-7)

% Control de Programacion: Controlar los cambios hechos a la programacion

del proyecto.
%+ Control de Costos: Controlar los cambios en el presupuesto del proyecto.

% Control de Calidad: Monitorear resultados especificos del proyecto para
determinar si estos cumplen con los standards de calidad pertinentes e

identificar maneras para eliminar causas de ejecucion no satisfactorias.

,

% Reportes de Desempefio: Colectar y diseminar informacion de la ejecucion.

Esto incluye reportar el status, medicién del avance, y prondsticos.
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% Control de la Respuesta al Riesgo: Responder a cambios en el riesgo a

través del proyecto.

Procesos de Cierre

La Figura 3,8 ilustra como los siguientes procesos interactuan:

% Cierre Administrativo: Generar, recoger, y diseminar informacién para

formalizar el cierre de una fase o de terminacion de un proyecto.

% Cierre del Contrato: Completar y negociar un contrato, incluyendo la

resolucion de cualquier item abierto.

Personalizar los Procesos de Interaccion

Los procesos identificados y las interacciones ilustradas pasan el examen de la

aceptacion general - estos se aplican a la mayoria de los proyectos la mayoria de las

veces. Sin embargo, no todos los procesos se necesitaran en todos los proyectos, y

no todas las interacciones aplicaran a todos los proyectos. Por ejemplo:

Una organizacion que haga uso extensivo de contratistas puede describir
explicitamente en que lugar del proceso de planeacion ocurren los procesos de

compra.

La ausencia de un proceso no significa que este no deba ser ejecutado. El
equipo de administracion del proyecto debe identificar y administrar todos los

procesos que se requieren para asegurar un proyecto exitoso.

Los proyectos que son dependientes de recursos Unicos (desarrollo comercial
de software, bio-farmacéuticos, etc.) pueden definir roles y responsabilidades
previas a la definicion del alcance, ya que lo que se puede ejecutar puede ser

una funcion de quien esta disponible para hacerlo.

Algunas salidas de procesos pueden ser predefinidas como restricciones. Por
ejemplo, la administracion puede especificar una fecha meta de terminacion en

vez de dejar que sea determinada por el proceso de planeacion.
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% Los proyectos grandes pueden necesitar relativamente mas detalle. Por
ejemplo, la identificacion del riesgo puede ser subdividida para enfocarse
separadamente sobre identificacion de riesgos de costo, riesgos de

programacion, riesgos técnicos, o riesgos de calidad.

< En subproyectos o proyectos mas pequefios puede haber relativamente menos
esfuerzo en procesos cuyas salidas han sido determinadas a nivel del proyecto
(l.e.: un subcontratista puede ignorar riesgos explicitamente asumidos por el
contratista general) o en procesos que proveen solamente una utilidad marginal
(puede no haber un plan formal de comunicaciones para un proyecto de cuatro

personas).

%o

A0S

Donde haya necesidad de hacer un cambio, el cambio debe ser claramente

identificado, cuidadosamente evaluado y administrado de manera activa.

2.3. La Oficina de Administracion de Proyectos - PMO

El concepto de Oficina de Administracion de Proyectos nace algunas décadas atras y
responde naturalmente al auge que la gerencia de proyectos ha venido
experimentando. A medida que la gerencia de proyectos crecid, también fue
necesaria la estructuracion de un ente o actividad que centralizara y coordinara la

direccion de proyectos.

Segun H. Kerzner; (1996) “Por un tiempo, los proyectos eran administrados de forma
ad hoc, o sea, para cada proyecto era designado un gerente que tuviera experiencia
técnica previa en aquel determinado asunto. Sin embargo, los indices de fallas en

proyectos llevaron a cambios progresivos en la forma de dirigirlos”

Surge la moderna gerencia de proyectos que se preocupa por métodos y técnicas
que sean aplicables a proyectos de diferentes portes y complejidad, aunque con un
enfoque fuertemente gerencial y no meramente técnico.

Planeamiento, acompafamiento y ejecucion de los proyectos de forma consistente y
I6gica pasaron a ser vistos como una forma de aumentar el indice de éxito de los

proyectos.”
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Esta situacion refiere a un momento donde a los proyectos no se les daba el
tratamiento debido, por lo que era norma general que una gran cantidad de ellos se
abandonaran o terminaran con un alcance distinto al original planteado. En otras
ocasiones se lograba el alcance sin embargo a un costo o tiempo mucho mayor al
proyectado. Fue precisamente la conciencia sobre esta problematica la que facilito
de alguna forma el ingreso del concepto de administracion de proyectos como una
disciplina estructurada convirtiéndose en parte del quehacer de las empresas
exitosas en esta rama. Hoy dia es practicamente imposible pensar en una empresa
exitosa en proyectos que no cuente con metodologias, normas y procesos

generalmente aceptados que faciliten el éxito.

A través del paso el tiempo y producto de la evolucién misma de la administracion de
proyectos surgieron necesidades que debian ser cubiertas producto del volumen e
importancia de los mismos, sobre todo cuando estos estan asociados a costos.
Estaba claro que no bastaba sélo con metodologias, formatos y plantillas, se tenia
que buscar una administracion diligente que fuere facilitadora de la gestidn, asimismo
que favoreciera el control, el éxito y la rendicién de cuentas entre otros aspectos.

Es producto de esta necesidad que surge el concepto de Oficina de Administracion
de Proyecto, conocida también como OGP (Oficina de Gestién de Proyectos) o PMO

por sus siglas en inglés (Project Management Office).

Al respecto la reconocida autora, S. Bernstein (2000) senala: “De la misma forma
como la disciplina de gerencia de proyectos comenzd a ser reconocida como una
habilidad especifica, comenzaron a surgir las PMOs, como una manera de proveer
una unidad organizacional responsable por procesos de gestion de proyectos. La
PMO pasa a ser la casa de los gerentes de proyectos, donde ellos encuentran el
respaldo necesario para administrar sus proyectos dentro del plazo, costo y calidad
requeridos, por medio de la utilizacion de métodos y procesos de planeamiento,
acomparamiento y control. Ademas de eso, la PMO es responsable por hacer la
ligacion entre el gerente de proyecto y la alta administracion, por medio de un
sistema de feedback que permite el perfeccionamiento continuo de la disciplina en la

organizacion.”
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El PMI, (2004) en un intento por brindar un criterio mas concreto sobre lo que es una
PMO lo describe de la siguiente manera: “Una PMO supervisa la direccion de
proyectos, programas o una combinacién de ambos....En muchas organizaciones,
esos proyectos estan agrupados o relacionados de alguna forma, de acuerdo con la

manera en que la PMO vaya a coordinar y dirigir esos proyectos.

Las PMO pueden operar con continuidad en aspectos que van desde proporcionar
las funciones de respaldo para la direccién de proyectos bajo la forma de formacion,
software, politicas estandarizadas y procedimientos, hasta la direccion vy
responsabilidad directas en si mismas para lograr los objetivos del proyecto. (PMI
2004)

El alcance, el rango y las funciones que deben de tener una Oficina de
Administracion de Proyectos es algo sobre lo que muchos autores escriben. En
muchos casos estos elementos difieren sobre todo en aspectos de forma u
operativos, ofreciendo diversas perspectivas sobre el rol de la PMO, sin embargo
parece concordar en su esencia y en el fin que ésta persigue. Por lo tanto se puede
entender que las diversas posiciones tienen un fin comun que es mejorar el éxito de

la gestion de proyectos dentro de las organizaciones.

Una de estas perspectivas se plantean en el documento Metodologia para la
Implementacién del Project Management Office, (Améndola 2005) donde el autor

sefala los servicios principales que a su criterio y experiencia debe ofrecer una PMO:

* Inspeccidn del proceso del proyecto y su metodologia
* Entrenamiento

» Soporte administrativo

» Programacion de proyectos

*» Manejo de los recursos

» Visibilidad de proyectos

= Coordinacion de los proyectos

» Documentacion de proyectos
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= Evaluacion asistida del retorno de la inversion

»= Coaching, guia y entrenamiento.

*= Ayuda en la creacion de una vision efectiva de los informes

» Asistencia en la creacion de un plan de proyectos

» Ayuda a la coordinacion de los recursos para multiples proyectos
* Ayuda con un listado para la adquisicion de recursos

» Control sobre algunos costes de proyectos

= Alentar en el seguimiento de los proyectos con alto ROI.

En el documento Oficina de Gerencia de Proyectos: Teoria y Practica, Rodrigues,
Sbragia y Gonzélez citan a Rad & Raghavan (2001) y resume los servicios de la
PMO en cuatro funciones fundamentales de las cuales esta estructura es

responsable:

» Prestar servicios internos en gerencia de proyectos (entrenamiento, y
desarrollo de profesionales, consultoria interna, acompanamiento de proyectos
criticos, etc.);

= Desarrollo / implementacion de métodos, procesos y medidas de evaluacion
(es el guardian de la metodologia de gerencia de proyectos);

» Analisis de mejores practicas (documentacion de los éxitos y fracasos,
investigacion externa sobre las mejores practicas)

= Ser depositario de la memoria técnica de los proyectos para que modelos y
estimaciones puedan ser usadas por gerentes de proyectos. Ademas de estas
funciones basicas, hay una tendencia de que la PMO debe establecer un
puente entre la alta administracion y los gerentes de proyectos, de tal forma de

alinearlos con las estrategias de negocios.

El PMI (2004) define el rol de la PMO dentro de la organizacion de la siguiente forma:
La funcion de una PMO dentro de una organizacion puede variar desde una
influencia de asesoramiento, limitada a la recomendacion de politicas vy
procedimientos especificos sobre proyectos individuales, hasta una concesion formal
de autoridad por parte de la direccion ejecutiva. En dichos casos, la PMO puede, a
su vez, delegar su autoridad al director del proyecto individual. El director del

proyecto tendra soporte administrativo de la PMO a través del personal dedicado o a
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través de personal compartido. El equipo del proyecto incluird miembros que estaran
dedicados al proyecto o personal que se comparta con otros proyectos y que, a su

vez, estén dirigidos por la PMO.

Los miembros del equipo del proyecto dependeran directamente del director del
proyecto o, si son compartidos, de la PMO. El director del proyecto depende

directamente de la PMO.

Adicionalmente, la flexibilidad de la direccién centralizada de la PMO puede ofrecer
al director del proyecto mas oportunidades para progresar dentro de la organizacion.
Los miembros del equipo del proyecto especializados también pueden estar
expuestos a opciones profesionales alternativas dentro de la direccién de proyectos

en organizaciones con PMO.” (PMI 2004).

Asimismo, presenta una optica sobre las actividades de su resorte con un nivel de
detalle mas especifico: (PMI 2004)

» Recursos compartidos y coordinados entre todos los proyectos administrados
por la PMO

» |dentificacion y desarrollo de la metodologia de direccion de proyectos, de las
mejores practicas y de las normas

» COficina de informacion y administracion de politicas, procedimientos y
plantillas de proyectos, y de otra documentacion compartida

= Direccibn de configuracion centralizada para todos los proyectos
administrados por la PMO

» Repositorio y gestion centralizados para riesgos compartidos y Unicos para
todos los proyectos

» Oficina central para la operacién y gestion de herramientas del proyecto, como
el software para la direccion de proyectos en toda la empresa

= Coordinacion central de la gestion de las comunicaciones entre proyectos

= Una plataforma guia para directores del proyecto

= Supervision central de todos los cronogramas y presupuestos de proyectos de

la PMO, normalmente en el ambito empresarial
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= Coordinaciéon de los estandares generales de calidad del proyecto entre el
director del proyecto y cualquier organizacion de evaluacion de calidad de

personal o de estandares interna o externa.

Algunas de estas posiciones solo plantean consideraciones generales que se deben
de seguir, en pocos casos las propuestas son los suficientemente concretas como
para considerarse un manual que se pueda implementar, un ejemplo mas preciso fue
desarrollado por el Dr. Jolyon Hallows (2004), en su libro “The Project Office
Management Toolkit” donde presenta un esquema sustentado en tres funciones
primordiales a la que toda PMO debe de responder, estas son Desarrollo, Soporte y

Control.
Funciones de Desarrollo

= Reclutar gerentes de proyectos dentro de la organizacion

= Obtener gerentes de proyectos externos

» Definir la linea de entrenamiento en administracién de proyectos y asegurar su
seguimiento

* Proveer de mentores para nuevos gerentes de proyectos

= Conducir las revisiones de proyectos a fin de determinar si el gerente de
proyectos requiere ayuda

= Evaluacion de gerentes de proyectos y la complecién de cada proyecto, asi
como la recomendacion de pasos para mejora de funciones de Soporte

» Establecer un cronograma para los entregables del proyecto

» Desarrollar procedimientos para asistir a gerentes de proyecto que también
son miembros del equipo balanceando las demandas hacia ellos

* Proveer asistencia a los gerentes de proyecto que son requeridos para la
administracion de multiproyectos

* Proveer un banco central de datos para tiempo y costo

* Producir reportes estandar sobre el status de los proyectos tales como
desempeio sobre presupuesto y calendario

= Establecer estandares para inicio y cierre de proyecto

* Proveer mecanismos para la administracion de cambios en el alcance del

proyecto
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= Establecer un proceso para definir prioridades entre proyectos

» Colaborar a los gerentes de proyecto por recursos necesitados

* |mplementar herramientas de administracion de proyectos tales como software
o metodologias

* Proveer un foro de mediacién donde el administrador del proyecto y el cliente
solventen aspectos del proyecto tales como cambios en el alcance

* Proveer plantillas para entregables tales como el charter del proyecto o plan

de proyecto

Funciones de Control

= Proveer de una linea de administracion para los gerentes de proyecto

= Asignar gerentes de proyecto a proyectos

= Definir requerimientos de proyecto obligatorios como reportes de status,
reuniones de equipo o planes de proyecto

* Revisién de entregables a fin de asegurar que son que son producidos y

validados con la calidad requerida

En resumen pese a que se cuentan con diversas perspectivas sobre lo que una PMO
debe de lograr, tanto el alcance, el rol, el rango, asi como las responsabilidades y
funciones de la PMO deben responder a varios factores propios de la organizacion
como por ejemplo, su cultura, su estructura, sus metodologias actuales, sus planes

incluso su entorno entre otros.

2.3.1. Modalidades de la Oficina de Administraciéon de Proyectos

De acuerdo al nivel de madurez de la organizacion, a sus intereses, a su capacidad y
a la disponibilidad de esta para implementar una Oficina de Proyectos dentro de su
estructura, se han determinado tres posibles modalidades de oficina que tratan de

solventar problemas especificos que surgen de la gestion por proyectos.

La literatura apunta una diversidad de modelos y funciones que la PMO puede
asumir, dependiendo de la etapa de evolucion de la disciplina en la empresa, del tipo

de estructura organizacional (matricial funcional, balanceada, pesada o auténoma),
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entre otros factores. Hay desde PMOs que tienen la funciéon dnica de informar el
desempeno de los proyectos hasta aquellos que participan de la definicion de las
estrategias empresariales y son responsables por el cuerpo de profesionales del
area. La PMO puede tener un foco apenas en procesos internos (planeamiento,
gerencia de personas, ejecucion, control de cambios, etc.), pero también puede
responsabilizarse por interfases externas (satisfaccion del cliente, comunicacion con

los stakeholders, etc.)” (Rodrigues et. al 2001).

Hay también diferentes nombres, tales como Oficina de Proyectos, Oficina de
Soporte a Proyectos, Centros de Excelencia, etc., pero lo que las distingue son los
diferentes grados de autoridad y responsabilidad. Casey & Perck (2001) parten del
supuesto de que no existe un uUnico tipo de PMO que atienda a todas las
necesidades y que se deba evitar un modelo patrén que pude acabar operando como
cualquier otro departamento funcional. Diferentes tipos de PMOs resuelven
diferentes problemas. Para escoger el modelo adecuado se debe tomar en cuenta el
nivel de madurez de la gerencia de proyectos en la organizaciéon.” (Rodrigues etal.
2001)

De forma gréfica la figura 3,9 presenta un esquema general de la correspondencia de

las PMO, sus funciones y la relacién con los proyectos de la organizacion.

Figura 3-9
Foco para fa  Proyecios Proyecios grandss  Proyectos madios
Foco para la oGP organizacion multifuncionales  y luncionales v funcicnales
- Informes de Estanth |
! P Stasen

(e Indicadores

~ Control de Proyectos y ,
| gasg%rz de Conocimiento  Tor7e de Control
en

Gerencia y aplicacin de

RIS Poct de Recurses

Esta claro entonces que la PMO puede orientarse Gnicamente a aspectos simples

como la generacion de informes o bien a funciones mas complejas como la
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colaboracion en el planeamiento estratégico de la organizacién. Lo que no se debe
de perder de vista es que sea cual sea su rol, el éxito de ésta dependera en buena
medida de la credibilidad que logre dentro de la organizacion y del apoyo de la
direccion hacia la oficina y esto solo se lograra cuando se generen resultados, de ahi
que es imprescindible que la PMO logre en primera instancia mostrar su labor en el
corto plazo, atacando los problemas propios de esta etapa, con esto se lograra
evidenciar su ejecucion, lo que bajo circunstancias normales conseguira
naturalmente el apoyo que la convertira en una herramienta util dentro de la

organizacion.

Los siguientes modelos constituyen bases para la adaptacion de cualquier esquema
de trabajo de una oficina de proyectos; con base en el analisis de estos patrones
generales, mas adelante en la etapa de desarrollo de este trabajo académico, se
procedera a disefiar una propuesta especifica para Cerveceria Nacional que
considere un modelo especifico para su realidad actual, incluyendo funcionalidades
que le permitan crecer en el tiempo de acuerdo con el probable enfoque de

crecimiento y complejidad de proyectos que vendran en los proximos cinco anos.

Modelos de Oficina de Proyectos: La Estacion Meteorolégica

» Este tipo de PMO tiene como funcion basica informar sobre el estado y la
evolucion de los proyectos. Su labor es naturalmente comunicativa hacia la
direccion de la organizacion y hacia los directores de proyectos, no intenta
influir sobre los resultados de los proyectos. El simil lo describe y a su vez le
establece limitaciones, como las que tendria una estacion meteoroldgica sobre
los pilotos, 0 sea altamente restringida, por lo tanto no cuenta con autorizacion
para decir a los gerentes qué y como hacer. Debe de informar sobre proyectos
individuales, su presupuesto, sus posibles riesgos y sirve de repositorio de

documentacion histérica y lecciones aprendidas

Modelos de Oficina de Proyectos: La Torre de Control

» La modalidad “Torre de Control” tiene un mayor nivel de responsabilidad,

consecuencia de error e influencia sobre los proyectos. La ingerencia de esta
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oficina es mayor, toda vez que debe girar instrucciones a los “pilotos” a fin de
que el “avion” no caiga. Asimismo debe de establecer la metodologia que la
organizacion implementara, la definicion de roles y responsabilidades,
comunicacion, desarrollo de recurso humano, lecciones aprendidas vy

recomendacion sobre las herramientas tecnoldgicas que deben ser utilizadas.

Modelos de Oficina de Proyectos: El Pool de Recursos

Esta variedad de oficina representa el extremo opuesto a la “estacion
meteoroldgica”, lo que implica una fuerte participacién en la gestion de
proyectos. Aca se debe de estar con un nivel de comunicacion importante
entre los pilotos y la oficina, el éxito no se mide por logros individuales sino por
el éxito de todo el pool. Esta oficina debe de velar por que los directores de
proyecto se encuentren en un nivel alto de desempefio y que permanezcan

dentro de la organizacion.

2.4. Modelo de implementacion de una PMO

El modelo de implementacion de una PMO establece cuatro pasos fundamentales

que deben de llevarse a cabo a fin de que esta sea efectiva dentro de la organizacion

(Bridges, et. al 2003). Las fases que deben considerarse son:

Fase 1: Establecer la fundacion de la Oficina

En esta fase se definen la misidn y visién de la Oficina el alcance y sus objetivos.

Paralelamente define las estrategias, metas, acciones de cada proyecto en particular.

Por otra parte se informa a la Gerencia o Direccidn sobre los proyectos a los cuales

dara seguimiento, se establece el presupuesto, cronograma de actividades, plan de

manejo de riesgos y de comunicacion.

Esta fase culmina cuando la Gerencia o Direccion otorga la aprobacion, este

elemento es el disparador para la segunda fase.
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Fase 2: Arrancar con las iniciativas de Corto Plazo

En la segunda fase se da inicio a la gestion de proyectos;, se asignan
responsabilidades por proyecto asi como la capacitacion requerida por el personal de
la PMO. Como elemento fundamental de esta fase se encuentra el plan de
comunicacion de la PMO hacia el resto de la empresa asi como los procedimientos y
definicion de responsabilidades de la Oficina. Acciones concretas correspondientes a

esta fase:

* |nventario de proyectos

» Creacion o mejoramiento de plantillas

= |dentificacion de iniciativas de proyectos piloto

= Resumen de informes y métricas a utilizar

= Soporte a nuevos proyectos

» Determinacion de una metodologia para la administracion de proyectos

= Sesiones de trabajo para la planificacion y control de proyectos

Fase 3: Desarrollo de soluciones a Largo Plazo

En esta fase la PMO madura el proceso de gestion de proyectos, se busca la
estandarizacion de los procesos y se registran las experiencias y lecciones

aprendidas de los proyectos. Acciones concretas correspondientes a esta fase:

» Administracion del recurso

» Informes detallados y métricas de desempefio

= Metodologias y procesos a la medida de la empresa
* Programas de entrenamiento

= Uso de herramientas

Fase 4: Soporte y Mantenimiento

En esta fase se dirigen las actividades del dia a dia, se redefinen las actividades de

la administracion de proyectos y amplia el area de operacion de la PMO.
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Normalmente en esta fase la Oficina de Proyectos se encuentra a un nivel ligado a la

Administracion Superior de la organizacion y tiene un circulo mayor influencia.

2.4.1. Factores facilitadores y restrictivos

Los factores que facilitan o restringen la implementacion de una PMO son
basicamente los mismos que estan presentes en cualquier proceso de cambio
organizacional. Estos factores, de acuerdo con los casos estudiados y con la
literatura, envuelven esencialmente a la dimension de personas en la organizacion.
La implementacion de una PMO es un proyecto esencialmente organizacional,
independiente del espacio fisico necesario o de las herramientas tecnologicas que

puedan ser adoptadas.

Existen resistencias a la implementacion de las PMO, informadas en los casos,
debido a la sensacién de pérdida de poder por parte de las areas funcionales y por la
actuacion del elemento organizacional normalizador de los procesos gerenciales.
Otro factor restrictivo observado fue la falta de apoyo o patrocinio de la alta direccion
de la empresa, una vez que él afecta el ritmo de la implementacién de la PMO.
Gerentes de proyecto resisten también a la implementacion, por percibir a la PMO
como un cambio que introduce procesos burocraticos y que promueve una
intervencién en sus proyectos. Hay, todavia, la necesidad de inversiones en
infraestructura y capacitacion, pero como los beneficios de corto plazo son dificiles
de ser demostrados, el valor del esfuerzo de implementacion de la PMO puede no
ser percibido por la empresa. Otro factor restrictivo observado es la poca atencion
dada a la comunicacién a lo largo del proceso, lo que genera desinformacion vy,
consecuentemente, expectativas infundadas y conceptos equivocados referentes a

las atribuciones, responsabilidades y posibilidades de éxito de la PMO.

A partir de los casos estudiados, hubo la percepcion de que el proceso de
implementacion no fue coordinado, mas bien compuesto de acciones no
relacionadas. Aparentemente, el hecho de que las acciones fueron tomadas
conforme demandas de urgencia, puede demostrar el origen de un factor restrictivo.
Las personas de la organizacién no consiguen ver los objetivos finales y el enfoque

de la implementacion de la PMO.
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Factores facilitadores estan directamente ligados al grado en que se encuentra la
organizacion en términos de la utilizacion de los procesos de gerencia de proyectos,
unidos al grado de madurez en estos procesos. Cuanto mas desarrollados los
conceptos de GP en la empresa, mas profesionales directamente impactados por su
implementacién percibiran los beneficios de una PMO para la organizacion. Estan
también relacionados a la forma de administrar las expectativas en relacion a la PMO
y a la forma de comunicar los éxitos y la evolucion de implementacion. Cuando los
ingresos de la empresa estan directamente ligados a proyectos, acciones como la
implementacion de una PMO, que mejora la eficiencia de los proyectos y, por tanto,
los resultados del negocio, son mas aceptadas en la organizacién, o gozan de mayor

prestigio y visibilidad.

El enfoque en una implementaciéon que considere la satisfaccion de las necesidades
inmediatas de los gerentes de proyectos auxilia la venta interna de un proyecto de
implementacién de PMO, pues puede volver visibles los primeros resultados. El papel
de la educacion y capacitacion de los equipos de proyecto en GP es muy importante
en el inicio del proceso. La PMO debe actuar como socios de los equipos antes de
exigir resultados o aplicaciones de metodologias de GP. Fue asi con los dos casos
mas consistentes de este estudio: la empresa Gama-Telecom y la empresa Delta T.I.
La literatura cita el papel de la educacién y capacitacion como una atribucion de la
PMO pero no resalta la importancia de ese papel en los primeros pasos de una

implementacion.
2.4.2. Vision detallada de la instalacion de una oficina PMO

De acuerdo con la experiencia, la implementacién por fases es el mejor abordaje. La
literatura también refuerza que la PMO debe evolucionar en sus atribuciones y
complejidad, iniciando con un modelo de informe de resultados, consolidacion de las
informaciones, captacion de experiencias y diseminacion de la cultura de PMO,
pudiendo evolucionar para un modelo mas complejo de gerencia de recursos para

los proyectos o la administracién de portafolio.

Dos dimensiones de esta evolucion deben ser consideradas: la del aumento de
atribuciones y complejidad, que parece ser consenso, y la de cémo la PMO se debe

instalar fisicamente dentro de la estructura organizacional. Siendo una entidad
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organizacional autbnoma, como ya fue discutido, la PMO debe tener su equipo, para
después elaborarse los detalles de su actuacién, o debe la PMO tener sus procesos,
papeles y responsabilidades determinados para después tener sus reglas de
actuacion elaboradas o se deben detallar las reglas de actuacion para después ser
constituida? La literatura parece privilegiar el segundo abordaje y la practica
observada, la primera. Si por un lado establecer los procesos, niveles de servicio,
interfaces con areas funcionales, etc., de antemano parece ser mas seguro,
permitiendo una amplia discusion de los principios que orientaran la implementacion
de la PMO, por otro, el tiempo para implementaciéon es mayor y los éxitos de corto
plazo demoraran a aparecer en medio a una discusién conceptual. La practica trajo
evidencias de que la implementacion sin el debido planeamiento puede hacer que las

resistencias sean grandes.

Asi, el abordaje que parece ser mas apropiado tiene dos direccionamientos:
discusion de las directrices basicas de la PMO e implementacion de la PMO como un

proyecto organizacional:

a) Discusién de las directrices basicas de la PMO: deben ser considerados factores
como misién, objetivos, relaciones con los objetivos estratégicos de la empresa,
organizacion inicial, forma de comunicacion y participacion de personas clave,
indicacion del gestor de la PMO, equipo inicial e interfases. Una vez decididas estas
cuestiones el funcionamiento de la PMO podra iniciarse. Este equipo inicial tendra

como atribucién conducir el proyecto de implementacion de la PMO.

b) Implementacion de la PMO como un proyecto: se debe tomar en consideracion la
definicion de enfoque, plazo y presupuesto. El planeamiento podra contemplar:
capacitacion del equipo de PMO en Gestion de Proyectos; participacion de los
gerentes de proyecto en el esfuerzo de implementacion; diagnostico del grado de
madurez de la empresa en GP; indicadores que permitan monitorear la evolucidén de
la PMO en su implementacion; definicion de prioridades y definicion de proyecto
piloto para testar conceptos y obtencion de resultados de corto plazo; etc. Después
del término del proyecto piloto, la PMO debe estar operacional para todos los
proyectos y las atribuciones de los miembros de su equipo deben estar dirigidas al

soporte de los proyectos en funcionamiento.
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El surgimiento espontaneo de la PMO dentro de las empresas, como consecuencia
de demandas urgentes de mayor eficacia en GP, diverge de lo propuesto en la
literatura de un abordaje planeado para la implementacién. La urgencia de la
respuesta, dada la dinamica de los negocios y la demanda por resultados, se
sobrepone a un andlisis mas cuidadoso, inclusive de la propia pertinencia de la PMO

para la organizacion.

En la mayoria de los casos observados no existe, todavia, un histérico comprobando
la eficacia de la PMO, pues los resultados de corto plazo no fueron percibidos por la
empresa o no pudieron todavia ser cuantificados de manera sistematica. Para que
los beneficios puedan ser demostrados, falta agregar en la literatura conceptos que
son complementarios a la PMO y que puedan ayudar mucho a la comprensién o la
implementacion del mismo, tales como gerencia del cambio organizacional, centro de
servicios compartidos y gestiéon del conocimiento. Estas disciplinas, asociadas a los
conceptos de gerencia de proyecto, pueden ampliar bastante la comprension y
enriquecer la vision sobre la PMO, desviando su enfoque técnico para el gerencial.
Esto facilitaria el relacionamiento de los beneficios de la PMO con los resultados de

negocio y apunta al futuro de la PMO.

3. FORMULACION DE LA HIPOTESIS Y SUS VARIABLES

3.1. Hipotesis General
< La creacion de una oficina PMO Directiva constituye el mecanismo y funcién
adecuados para garantizar resultados exitosos en la implementacion de

proyectos dentro de Cerveceria Nacional.

3.2. Hipotesis Particulares
% La creacién de un esquema organizacional adecuado y de un enfoque de
trabajo correcto de la PMO Directiva es un requisito fundamental para
satisfacer las necesidades de unificacion y consolidacion de esfuerzos
individuales para convertirlos en un enfoque unico integrador. Adicionalmente
un enfoque adecuado garantizara excelencia de ejecucion, control y

aseguramiento metodoldgico.
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% La creacion de un comité corporativo de proyectos como mecanismo
fundamental y dirimente para garantizar que todas las iniciativas del negocio
estén completamente alineadas y priorizadas con la estrategia local de
Cerveceria Nacional y regional de SABMiller; que dichas iniciativas sean
evaluadas de forma independiente, bajo estrictos criterios técnico-econdmicos

y no bajo la influencia de cualquier factor organizacional y/o coyuntural.

% La modificacién de los esquemas organizacionales actuales es una premisa

L)

fundamental para la creacion de una natural orientacion al manejo de
proyectos, propiciando de esta forma en el negocio: un trabajo participativo, de
agil y amplio impacto; reforzado con una carga de desgaste significativamente
menor a la actualmente existente. La alineacion y complemento de este
esquema de trabajo organizacional propuesto con la estructura funcional de la
PMO Directiva debera garantizar una reaccioén agil frente a las necesidades de

cambio basados en proyectos.

3.3. Variables Independientes y Dependientes

3.3.1 Respecto a la Hipotesis General
VGI: La creacién de una oficina PMO Directiva en Cerveceria Nacional
VGD: Constituye el mecanismo y funcién adecuados para garantizar resultados

exitosos en la implementacion de proyectos dentro de Cerveceria Nacional.

3.3.2 Respecto a las hipoétesis especificas

VEI1: La creacidon de un esquema organizacional general y un enfoque de trabajo
correcto de la PMO Directiva.

VED1: Constituyen requisito fundamental para satisfacer las necesidades de
unificacion y consolidacion de esfuerzos individuales para convertirlos en un enfoque
Unico integrador. Adicionalmente un enfoque adecuado garantizara excelencia de
ejecucioén, control y aseguramiento metodoldgico.

VEI2: La creacion de un comité corporativo de proyectos

VED2: Es el mecanismo para garantizar alineacion, priorizacion, analisis y seleccion

independiente y técnica de proyectos.
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VEI3: La modificacién de los esquemas organizacionales actuales y su alineacién
con el enfoque integrador de PMO.

VED3: Apoyara la creacion de una orientacion natural al manejo de proyectos,
propiciando trabajo participativo, agil, con amplio impacto y con un desgaste

significativamente menor al actualmente existente.

4. MARCO METODOLOGICO

4.1. Aspectos Metodologicos

Con el propdsito de alcanzar los objetivos propuestos en esta investigacion, se
procede a explicar la metodologia utilizada para lograr la obtencion de los insumos,
detallandose entre otros las fuentes primarias y secundarias, los instrumentos de
medicion, su aplicacién y las herramientas para el procesamiento y anadlisis de

resultados.

4.1.1. Método de Investigacion
Se utilizara el método de investigacion objetivo-subjetivo. El procedimiento es valido
y técnicamente reconocido, que se fundamenta en investigacion que se basa en lo

real para lo objetivo y en lo supuesto e intangible para lo subjetivo (Mufioz, 1998).

4.1.2. Fuentes de Informacion

Recoleccion de Datos de Fuentes Primarias

Las fuentes primarias se obtienen de consultas al Director de Proyectos de Negocio
de Cerveceria Nacional, profesionales responsables de proyectos de diferentes
departamentos y niveles, con el fin de logar Opticas diversas y determinar

circunstancias y elementos comunes en los diferentes sujetos en cuestion.

Recoleccion de Datos de Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias se obtienen de dos elementos fundamentales:

= Revisiones bibliograficas sefaladas a lo largo del documento

» Referencias bibliograficas consultadas a través de Internet.
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4.1.3. Investigacion de Campo

La investigacion de campo pretende darle validez y sustento objetivo a la situacion
que se vive dentro de Cerveceria Nacional en cuanto a la administracion de
proyectos mediante la aplicacion de pruebas que verifiquen conocimiento y su
aplicacién, asi como el uso de herramientas apropiadas para una administracion
eficaz de proyectos.

Adicionalmente se realizard un analisis critico sobre el Plan Estratégico de
Cerveceria Nacional y la relacion de éste con la estructura de proyectos existentes
que los respaldan; asi como de la cultura frente a estos hechos. El analisis se
centrara en los proyectos resultantes, su nivel de éxito, la cultura de la organizacion y
su estructura. Aspectos conceptuales propios del Sector como los son los objetivos
estratégicos, la mision y la visién son Unicamente indicados; su analisis y critica se
encuentran fuera del alcance de este trabajo aunque eventualmente y de

considerarse necesario se pueda recomendar su revision.

La investigacion cubre la organizacioén tal y como se encuentra en este momento
constituida, no abarca ni pretende adelantar a cualquier posible transformacién que
esta sufra en el futuro. Tomara como base de estudio para la aplicacion de las
pruebas una serie de proyectos técnicamente significativos que validen el
comportamiento general y cuyos resultados se puedan extrapolar al resto de la

organizacion.

4.1.4. Instrumentos de medicion

La investigacion tomara como valida la herramienta de “Medicion del Grado de
Madurez” — Ver cuadro No7- aportada durante el desarrollo de la maestria ya que
constituye una herramienta valida y concebida en el transcurrir de nuestras clases de
maestria en la Universidad Tecnoldgica Empresarial UTEG, asimismo la herramienta
se reduce a una serie de preguntas no manipuladas ni dirigidas lo que le da el grado
de objetividad suficiente y necesario para determinar el nivel que la organizacion
ostenta en este rubro especifico. Esta herramienta sera aplicada a funcionarios de
distinto nivel que se encuentran administrando proyectos en la actualidad con
experiencia y labor demostrada en proyectos cuya respuesta califica dentro de lo que

se conoce como juicio experto.
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El cuestionario para la medicién del Grado de Madurez fue disefiado tomando como
orientacion las definiciones dadas por PMI para identificar niveles de madurez de los
procesos de PMO, asi como lo determinado en el libro PMO “The Complete Project
Management Office HandBook (Gerard Hill, Second Edition).

Es importante aclarar que pese a que ésta herramienta obedece a un ejercicio
académico utilizado en un curso especifico, que corresponde a una simulacion y que
no cuenta con todos los elementos propios de un analisis de madurez, se considera
valido en vista de que conserva su objetividad natural y estd dirigido a detectar
indicios de una problematica supuesta de antemano por este estudio; adicionalmente
se encuentra ajustado a la realidad de la organizacién y dada la limitante del tiempo
para el desarrollo de este trabajo de tesis, ademas del conocimiento previo sobre la
experiencia de la organizacion en este tema, se decidié que este cuestionario cuenta

con el valor suficiente y logra aportar a los objetivos de este trabajo de investigacion.

Esta herramienta se enfocara a considerar los siguientes ejercicios:

» Ejercicio No 1 “Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos”.

» Ejercicio No 2 “Nivel de Metodologia en Direccién de Proyectos”.

» Ejercicio No 3 “Herramientas de Direccion de Proyectos”.

» Ejercicio No 4 “Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccién de
Proyectos”.

» Ejercicio No 5 “Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos (PMO)”.

De igual forma toma como instrumento de validacion objetivo la plantilla de
evaluacion “Status de Proyectos” — Ver cuadro No.6 - elaborada especificamente
para ésta investigacion; la misma consiste en una matriz de preguntas cerradas que
determinara el uso de herramientas apropiadas para la direccién de proyectos asi
como la existencia o no de competencias especificas minimas de los directores de
proyectos de Cerveceria Nacional; por ultimo, determinara mediante la interrogacion
y recoleccion de evidencia material (cuando corresponda) la aplicacion de las areas
de conocimiento en Administracion de Proyectos asi como el estado del proyecto en

cuanto a tiempo, alcance y costo.
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Para este efecto se consideraran de la totalidad de proyectos enlistados una muestra

estadisticamente valida y representativa a fin de contar no sélo con uno.

El cuestionario de medicion de grado de madurez en mencién consta de 6 preguntas
para el ejercicio No.5 “Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)”, para este
efecto solo se considera la primera pregunta, que busca determinar la existencia
formal o no de dicha funcién. Las restantes 5 preguntas originales se eliminan debido
a que tratan de determinar el grado de la Oficina, lo que para esta investigacion
resulta innecesario pues de conocimiento previo se sabe que esta funcion no existe

formal y completamente establecida dentro de la organizacién en estudio.

Para determinar la muestra se hara uso de la formula establecida para poblaciones

finitas, a saber:

n =pqN4/ E2(n-1) + 4pq ; donde

*= N= numero de elementos del universo

* n=numero de elementos de la muestra

= g=nivel de confianza elegido (2 o 3 sigmas)
= p=tanto por ciento estimado, y qg=100-p

= E=error de estimaciéon permitido

Efectuando la sustitucion de los elementos se tienen los siguientes datos de esta

investigacion se utilizaran las siguientes variables:

N= 113 (Cantidad de proyectos estratégicos existentes en el periodo fiscal
actual)

= n=numero de elementos de la muestra =95,5% (2 sigma)

= p=97%
= g=100-97%
= E=9%

» Despejando la formula anterior, se obtiene “n” = 12,84
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El dato 12,84 corresponde a la cantidad de proyectos que se deben evaluar para

poder extrapolar los datos obtenidos a la totalidad de la poblacién. Técnicamente el

numero de proyectos a evaluar pasa por redondeo de 12,84 a 13; los mismos se

tomaran del plan estratégico de proyectos de Cerveceria Nacional mediante la

aplicacion de la seleccion aleatoria con reemplazo.

De acuerdo al ejercicio anterior el Modelo de madurez y la matriz de Estatus de

Proyectos se aplicaran a los siguientes proyectos:

Cantidad Numero Nombre del Area de
de Aleatorio Proyecto Negocio
muestras

1 0.012 Proyecto A Mercadeo

2 0.023 Proyecto B Recursos
Humanos

3 0.025 Proyecto C Planeacion
Financiera

4 0.032 Proyecto D Recursos
Humanos

5 0.035 Proyecto E Tecnologia

6 0.045 Proyecto F Mercadeo

7 0.057 Proyecto G Tecnologia

8 0.061 Proyecto H Tecnologia

9 0.065 Proyecto | Ventas

10 0.073 Proyecto J Tecnologia

11 0.074 Proyecto K Recursos
Humanos

12 0.089 Proyecto L Tecnologia

13 0.090 Proyecto M Mercadeo

Nota: Los nombres han sido omitidos

confidencialidad establecidos.

intencionalmente por acuerdo

de
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Todos estos proyectos obedecen a un listado denominado dentro de Cerveceria

Nacional como “Portafolio de Proyectos”, corresponden indistintamente a proyectos

de distinto nivel de importancia, alcance y tiempo, con equipos de trabajo de

multiples tamafos y competencias. No discrimina entre proyectos retrasados o fuera

de alcance lo que hace de la muestra tratando de conservar una muestra
“quimicamente pura” de la realidad que le permita dar validez a la extrapolacion de
los datos y a los analisis que de esta actividad se deriven dentro del trabajo de

investigacion y posterior a este.

Como se indicé anteriormente, para cada uno de los proyectos seleccionados se

aplicara la siguiente plantilla diagnédstica “Status Proyectos”

Modelo Plantilla Estatus Proyectos

2005

) del alcance

Flan de ¢
Plan de rie
Dientro de pre:

Control de Carnbios
Centri

Praject Charter
Flan de Alcance

Esta plantilla de estado de proyectos refleja la situacién general de formalidad vy
madurez en cuanto al manejo de proyectos. Sus apartados de respuesta cerrada (SI-
NO) servirdn como soporte al cuestionario de Madurez para determinar nuestras

conclusiones y recomendaciones.
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La matriz de estado se enfoca en conocer de primera mano los siguientes aspectos:

Direccion de proyectos: La compaiia dispone de estructura formal de

directores/gerentes de proyecto para dirigir sus iniciativas

Formacion en Administracion de Proyectos: Pretende conocer si las personas
que hoy dirigen proyectos disponen de educacion formal y experiencia comprobable

en el ramo.

Project Charter: Pretende determinar si cada proyecto elaborado en la compaiia

dispone de un Project Charter aprobado formalmente

Plan de alcance: Pretende conocer la existencia de un plan de alcance formal y

aprobado para cada iniciativa de proyecto

Control de Cambios: Pretende determinar la existencia de esta herramienta y de su

aplicacion formal para controlar desvios en el alcance de los proyectos

Cronograma: Todos los proyectos deben disponer de un cronograma de actividades

formalmente establecido, monitoreado y comunicado

Presupuesto: Pretende conocer la existencia de presupuestos formales y aprobados

para los proyectos de negocio

Plan de comunicacion: Pretende determinar la existencia formal de esta actividad

de manejo de cambio

Plan de recursos humanos: Con esta indagacion y su respuesta conoceremos la
existencia de un plan de contratacion en caso de ser necesario; asi como de

movimientos internos

Plan de calidad: Pretende conocer la existencia de acciones tendientes a determinar
y controlar indicadores de calidad del proyecto, asi como de la estructura

organizacional dentro del proyecto que llevara a cabo esta tarea
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Plan de riesgos: Es necesario mapear con antelacion y monitorear, todos los

riesgos potenciales y que pueden afectar al desarrollo normal de un proyecto

Plan de Adquisiciones: Debe existir formalmente un plan de compras aprobado por
el director de proyectos y alineado con el flujo de efectivo para garantizar el

cumplimiento del avance de actividades y la ejecucidn presupuestaria adecuada.

A tiempo? Pregunta cerrada para determinar si la ejecucion es conforme a lo

establecido en el plan original. Para el efecto se revisara el cronograma de proyecto

Dentro del presupuesto? Pregunta cerrada para determinar si la ejecucion
presupuestaria es conforme a lo establecido en el plan original. Para el efecto se

revisara el flujo de pagos y los indicadores asociados

Dentro de la calidad? Pregunta cerrada para determinar si la ejecucion es conforme a
lo establecido en el plan original. Para el efecto se revisaran indicadores de avance y

valor ganado para corroborar los datos proporcionados en la entrevista

4.2. Sujetos de informacion

La plantila “MODELO STATUS PROYECTOS” se aplicara al responsable de la
direccién del proyecto. El cuestionario “MEDICION DEL GRADO DE MADUREZ” se
aplicara a los siguientes funcionarios que por aspectos de privacidad de la
informacion solo se anotara la inicial y el primer apellido, su grado académico y

experiencia:

(Véase siguiente pagina)
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Nombre Experiencia Cargo
L. Patifo 15 afnos de experiencia a Business  Project
cargo de implementacion de Director
proyectos de innovacion y

estratégicos

A. Alvarez 12 anos de experiencia Engineering
liderando la implementacion Business  Project
de proyectos de ingenieria Director

JM Cardenas 12 afos de experiencia en Regional IT Project
implementacion complejas Manager

de sistemas de informacion

Con este egjercicio se espera tener una representacion importante de los distintos
niveles de administracion, asi como detectar posibles elementos comunes que
permitan concluir en forma técnica sobre los aspectos particularmente consultados.
Adicional se tendra un parametro promedio que generara una visién general de las
diversas perspectivas lo que a la postre sera insumo fundamental para la toma de

decisiones.

4.3. Juicio Experto

Para los efectos que se requiera dar validez a una conducta, situacién o hecho que
no es abarcado por las plantillas utilizadas se entendera como valido en juicio
experto, que si bien puede entenderse como un elemento subjetivo es validado por el
PMI y aconsejado su uso durante el desarrollo de la maestria por parte de la

Universidad Tecnologia Empresarial UTEG.

En este caso, los expertos seleccionados deberan tener experiencia suficiente y
demostrada en administracion de proyectos. Se consideraran adicionalmente los
niveles superiores de la organizacién tanto por la trayectoria como por la experiencia

general obtenida.
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Para efectos practicos de esta investigacion se considerara dentro de la
recomendacion el juicio experto del director de proyectos de negocio de Cerveceria
Nacional como elemento de peso en la decisién sobre el alcance, rol, funciones y

responsabilidades de la PMO.

Utilizaremos entrevistas no estructuradas con base en todos los hallazgos obtenidos,
siempre enfocandonos en el objetivo general y especifico de nuestro trabajo
investigativo. Como los resultados de nuestro trabajo pueden ser variados basado en
la experiencia y operacion de cada proyecto seleccionado y cada area de negocio
involucrada, no hemos visto conveniente elaborar un cuestionario cerrado, sino mas
bien tratar de captar la mayor cantidad de datos y juicios sobre las evidencias
obtenidas a partir de una entrevista abierta. Evidentemente nuestra entrevista sera
estructurada y con una agenda establecida, la misma que contendra los siguientes

apartados:
Agenda de Reunion con Experto:

= Presentacion de resultados diagnostico “Estatus de proyectos”

= Presentacion de resultados diagndsticos “Madurez de proyectos”

= Analisis de causas y efectos posibles

= Recomendaciones de mejora alineadas con los objetivos de nuestra

investigacion

4.4. Procesamiento y Analisis de los Datos
Posterior a la aplicacidon del cuestionario la informaciébn se procesa en hojas
electronicas y se presenta utilizando como herramientas los paquetes informaticos

comerciales debidamente licenciados.
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5. PROCESO DE INVESTIGACION

5.1. Plan Estratégico

El plan estratégico es un documento en el que los responsables de una organizacion
(empresarial, institucional, no gubernamental, etc.) reflejan cual sera la estrategia a
seguir por su compania en el medio plazo. Por ello, un plan estratégico se establece

generalmente con una vigencia que oscila entre 1 y 5 afos.

Aunque en muchos contextos se suelen utilizar indistintamente los conceptos de plan
director y plan estratégico, la definicién estricta de plan estratégico indica que éste
debe marcar las directrices y el comportamiento para que una organizacion alcance

las aspiraciones que ha plasmado en su plan director.

Por tanto, y en contraposicion al plan director, un plan estratégico es cuantitativo,
manifiesto y temporal. Es cuantitativo porque indica los objetivos numeéricos de la
compahia. Es manifiesto porque especifica unas politicas y unas lineas de actuacion
para conseguir esos objetivos. Finalmente, es temporal porque establece unos
intervalos de tiempo, concretos y explicitos, que deben ser cumplidos por la

organizacién para que la puesta en practica del plan sea exitosa.

En el caso concreto de una empresa comercial, el plan estratégico debe definir al
menos tres puntos principales:
e Objetivos numéricos y temporales, no son validos los objetivos del tipo
"Maximizar las ventas de este ano", ya que no especifican una cifra y una
fecha. Lo correcto seria, por ejemplo, un objetivo del tipo: "Conseguir que las

ventas asciendan a US$ 100.000 antes de diciembre del presente ejercicio”.

¢ Politicas y conductas internas, son variables sobre las que la empresa
puede influir directamente para favorecer la consecuciéon de sus objetivos. Por
ejemplo: "Establecer una politica de tesoreria que implique una liquidez

minima del 15% sobre el activo fijo".

¢ Relacion de acciones finalistas, son hechos concretos, dependientes de la
empresa, y que estdn encaminados a solucionar una casuistica especifica de
la misma. Por ejemplo: "Iniciar una campafa de publicidad en diversos

medios: TV, radio, prensa, para apoyar la promocién de un nuevo producto".
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Cuadro No. 1

Modelo Plan Estratégico

Mision

H
i

Analisis
~_comparativo

E

Analisis

Objetivo V Objetivo | Objetivo Objetivo'
estratégicol ~  estratégico2 ~  estratégico3 estratégico 4

Suele ser comun, en el ambito de los negocios, complementar un plan estratégico

empresarial con uno o varios planes operativos. También en el ambito de la
administracién de empresas es posible referirse a la "consistencia estratégica". De

acuerdo con Arieu (2007), "existe consistencia estratégica cuando las acciones de

una organizacion son coherentes con las expectativas de la Direccién, y éstas a su

- vez lo son con el mercado y su entorno”.
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5.1.1. Etapas

Un plan estratégico se compone en general de varias etapas:

Etapa 1: Analisis de la situacién.

Permite conocer la realidad en la cual opera la organizacion.

Etapa 2: Diagndstico de la situacion.
Permite conocer las condiciones actuales en las que desempefia la
organizacion, para ello es necesario establecer mecanismos que permitan

medir la actual situacion (tanto dentro como fuera de la empresa).

Etapa 3: Declaracion de objetivos corporativos.
Los objetivos estratégicos son los puntos futuros adonde la organizacion
pretende llegar. Estos objetivos deben ser debidamente cuantificables,

medibles y reales; puesto que luego han de ser medidos.

Etapa 4: Estrategias corporativas.
Las estrategias corporativas responden a la necesidad de las empresas e
instituciones para responder a las necesidades del mercado (interno y
externo), para poder "jugar" adecuadamente, mediante "fichas" y "jugadas”

correctas, en los tiempos y condiciones correctas.

Etapa 5: Seguimiento.
El Seguimiento o monitoreo permite "controlar" la evolucion de la aplicacién de
las estrategias corporativas en las Empresas u organizaciones; es decir, el
seguimiento permite conocer la manera en que se viene aplicando y
desarrollando las estrategias y actuaciones de la empresa; para evitar

sorpresas finales, que puedan dificilmente ser resarcidas.

Etapa 6: Evaluacion
La evaluacion es el proceso que permite medir los resultados, y ver como
estos van cumpliendo los objetivos planteados. La evaluacién permite hacer
un "corte" en un cierto tiempo y comparar el objetivo planteado con la realidad.

Existe para ello una amplia variedad de herramientas.

63




5.1.2. Consultorias de Estrategia

Los Planes Estratégicos suelen ser implementados mediante los aportes de las

Consultorias de Estrategia. En este sentido hay dos categorias de prestadores de

estos servicios:

Profesionales Independientes: Suelen ser graduados de carreras vinculadas
a la Administracion, los cuales asisten a las empresas para el desarrollo de los

mismos.

El principal beneficio es la agilidad para desarrollarlo y el principal problema es
la falta de estructura de estos profesionales para hacer frente a las
necesidades complejas de un proceso de este tipo. Por esto esta alternativa

suele ser tomada por empresas de menor porte.

Firmas de Consultoria: Son organizaciones especializadas en el tema, y
dentro de sus tareas se encuentra el disefio y puesta en marcha de estos

planes.

El principal beneficio es aprovechar la experiencia y los modelos de trabajo ya
probados, asi como garantizarse una continuidad gracias a contar con una
estructura y el principal problema es que la mayoria no se involucra
directamente en el logro de los resultados sino en el disefio de estos planes
solamente (no todas las firmas actuan asi, pero si la mayoria). Esta alternativa
suele ser tomada por organizaciones y empresas de mediano porte y de gran

porte

5.1.3. Analisis del Plan Estratégico de Cerveceria Nacional

El primer indicio de la situacion actual de la cartera de proyectos se ve reflejado en el

documento Plan Estratégico conocido como “3 Year Plan” de donde se obtiene una

perspectiva interna sobre el estado general de los proyectos de Cerveceria Nacional.

Extrayendo los principales conceptos incluidos en este documento, la misma

companfia reconoce las dificultades que desde ya se vislumbran para lograr los
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objetivos planteados, reconoce la carencia de una cultura orientada a los proyectos
que facilite el logro de las metas y admite que pese a que es necesaria una
transformacion dentro de la forma de cémo se administran los proyectos, falta el
recurso capacitado y una cuota de fuerza intelectual y laboral que tome el liderazgo

en esta area de manera tal que se logre un mayor impacto en la organizacion.

Pese a que la implementacion y logro de estos proyectos permitirdn tener mayor
competitividad, la mayor parte de estos se encuentran en una etapa practicamente
conceptual. Ciertos proyectos deficiencias en cuanto al alcance, cronograma,
entregables, elementos basicos que se deberia considerar. Los aspectos relativos a
costos, calidad, riesgos, recursos humanos, plan de comunicaciones y adquisiciones,
aun carecen de metodologias de control. La mayor cantidad de actividades del 3
Year Plan son proyectos “cross-functional’, ésea que intervienen varias areas
funcionales y de negocio a la vez, los cuales en su mayor parte apuntan a

rendimientos econdmicos y pocos a sostenibilidad de valores cualitativos.

El 3 Year Plan es un documento que recoge diversos aspectos tedricos y plantea una
propuesta que pretende integrar y dar un cuerpo a la labor que deberia desempenar
la oficina de PMO, sin embargo conociendo el nivel de alcance que pretenden
algunos de los proyectos incluidos dentro del plan es facilmente predecible que la
evaluacion final del tiempo, costo y calidad no responderan a una cartera de

proyectos exitosos.

El sustento de esta aseveracion se establece a la hora de estudiar los elementos
dispuestos en el plan que son clave para el grado de éxito del mismo. Se habla de
dos aspectos basicos que interactuan y que son clave del éxito: la cultura y la

estructura.

5.2. La Cultura

La cultura organizativa puede facilitar la implantacion de la estrategia si existe una
fuerte coherencia entre ambas o, por el contrario, impedir o retrasar su puesta en
practica. Si aceptamos la premisa de que la estrategia empresarial, ademas de
conducir a la empresa hacia la realizacién de determinados objetivo econdmicos, le

sirve de guia en su constante busqueda para mejorar su funcionamiento, se puede
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deducir, por tanto, que la cultura puede influir, y de hecho influye, sobre los

resultados de la actividad de la empresa.

5.2.1. Idea de cultura organizativa

La cultura organizativa es un concepto que empieza a tener importancia a finales de
los 70 y principios de los 80, aunque en los afos 30 la escuela de las relaciones
humanas dedicaba un alto porcentaje de su atencién, al estudio del aspecto humano
de la empresa y se la considera precursora en el estudio de la cultura organizativa.
Una definicion de cultura empresarial seria el "conjunto de normas, valores y formas
de pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de la

empresa y a la vez es una presentacion de cara al exterior de la imagen de la

empresa".

Cuadro No. 2
Valores de la Organizacion
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Se puede considerar como elementos basicos de la definicion de cultura

organizativa, los siguientes:

e Conjunto de valores y creencias esenciales: Los valores son afirmaciones
acerca de lo que esta bien o mal de una organizacion. Creencia es la
percepcion de las personas entre una accion y sus consecuencias. Valores y
creencias se concretan por medio de normas, cuyo papel es especificar el

comportamiento esperado.

e La cultura compartida: No es suficiente con que existan valores y creencias
a titulo individual, deben ser valores y creencias sostenidos por una mayoria

de los miembros de la organizacion.

¢ Imagen integrada: Es la configuracion de la identidad de la empresa. La
identidad proporciona continuidad en el tiempo, coherencia a pesar de la
diversidad, especificidad frente al exterior y permite a sus miembros

identificarse con ella.

e Fenomeno persistente: Es resistente al cambio. Esta inercia social puede
tener implicaciones tanto positivas como negativas. No obstante, la cultura

organizativa evoluciona constantemente.

5.2.2. Caracteristicas diferenciadoras
Existen ciertas caracteristicas clave de acuerdo con las cuales las culturas se

diferencian una de otras, entre la cuales podemos destacar las siguientes:

¢ Iniciativa individual: El grado de responsabilidad, libertad e independencia

que tienen los individuos.

e Tolerancia del riesgo: El grado en el que los empleados son animados a ser

agresivos, innovadores y a asumir riesgos.

e Control: Numero de reglas y cantidad de supervision directa que se usa para

controlar el comportamiento de los empleados.
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Identidad e integracion: Grado en que los miembros se identifican con la
organizacion como un todo mas que con su particular grupo de trabajo o
campo de experiencia profesional y en el que las unidades organizativas son

animadas a funcionar de una manera coordinada.

Sistema de incentivos: El grado en el que los incentivos (aumentos de
salario, promociones, etc.) se basan en criterios de rendimiento del empleado

frente a criterios tales como la antigliedad, el favoritismo, etc.

Tolerancia del conflicto: El grado en el que los empleados son animados a

airear los conflictos y las criticas de forma abierta.

Modelo de comunicacion: El grado en el que las comunicaciones

organizativas estan restringidas a la jerarquia formal de autoridad.

5.2.3. La cultura de proyectos en Cerveceria Nacional

Entendida como la suma de factores sociales, costumbres, conocimientos, practicas

y demas elementos que interactian entre si y con los proyectos.

Probablemente el factor primordial que atenta contra el éxito de cualquier
organizaciéon que considera desarrollar proyectos para el cierre de brechas es
el cultural y se debe de decir que la experiencia apunta a que la industria
cervecera se encuentra en una cultura altamente funcional que priva sobre

cualquier intento de laborar en forma proyectizada.

Existe cierta formacion profesional a nivel de toma de decisiones que
favorezca la labor de proyectos. Los intentos que se han realizado en este
campo obedecen a breves capacitaciones sobre aspectos meramente
formales, no asi sobre el comportamiento humano y organizacional de cara a
una organizacion matricial o proyectada. La existencia aun de nichos de poder
y la persecucion de los propios intereses de las suborganizaciones (para el
logro de objetivos internos de cada dependencia) debilitan los intentos por el
logro de éxitos comunes de la organizacién. La existencia de un bajo

compromiso para los proyectos conjuntos hace que su nivel de complecién se
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encuentre muy por debajo del estandar pese a que el plan puede estar bien

orientado y conceptualizado.

Hoy en dia los proyectos son vistos por muchos lideres de procesos como una
carga de trabajo adicional que representa poco beneficio individual, por lo
tanto es frecuente que a la hora de involucrar personal de los diferentes
centros de atencidn o procesos para aportar a un proyecto determinado exista
cierto grado de reticencia o en su defecto se involucra personal con
competencias asociadas al proyectos. Asi las cosas se ve como faciimente se

puede pronosticar el éxito de los proyectos planteados.

No se manejan lenguajes comunes ni entre los involucrados directos ni entre
la organizacion, por cada proyecto que se inicia se parte de cero o casi cero,
ya que no se recurren a las lecciones aprendidas escritas, probablemente
porque nunca se escribieron. Esto hace que el conocimiento y las
instrucciones se efectuan en forma oral y trayendo consigo una lenta curva de
aprendizaje, adicionalmente al no existir la cultura del legado ni de las
lecciones aprendidas, es facil caer en el mismo error en forma recurrente en

cada uno de los proyectos donde se participe.

Cuadro No. 3

Modelo Cultura Organizacional

(Véase pagina siguiente)
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5.3. La Estructura
La finalidad de una estructura organizacional es establecer un sistema de papeles
que han de desarrollar los miembros de una entidad para trabajar juntos de forma

optima y que se alcancen las metas fijadas en la planificacion.

5.3.1. Elementos de la organizacion
Los objetivos deben ser verificables, precisos y realizables. Para que sean precisos

deben ser cuantitativos y para ser verificables deben ser cualitativos.
Tiene que haber una clara definicion de los deberes, derechos y actividad de cada

persona. Se tiene que fijar el area de autoridad de cada persona, lo que cada uno

debe hacer para alcanzar las metas. Saber como y donde obtener la informacion
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necesaria para cada actividad. Cada persona debe saber donde conseguir la

informacion y le debe ser facilitada.

5.3.2. Qué es organizar
e |dentificar y clasificar las actividades que se tienen que realizar en la empresa.
e Agrupamos estas actividades.

e A cada grupo de actividades le asignamos un director con autoridad para

supervisar y tomar decisiones.

e Coordinamos vertical y horizontalmente la estructura resultante.

5.3.3. Estructura organizacional

e Strategor: (1988) es el conjunto de las funciones y de las relaciones que
determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir y el modo

de comunicacion entre cada unidad.

e Mintzberg: (1984) es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo
en tareas distintas y la posterior coordinacion de las mismas. La estructura
organizacional es una estructura intencional de roles, cada persona asume un

papel que se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible.

5.3.4. Principios de una organizacion

e Eficacia: una estructura organizativa es eficaz si permite la contribucién de cada

individuo al logro de los objetivos de la empresa.

e Eficiencia: una estructura organizativa es eficiente si facilita la obtenciéon de los

objetivos deseados con el minimo coste posible.
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La organizacion formal: es el modo de agrupamiento social que se establece de
forma elaborada y con el propédsito de establecer un objetivo especifico. Se
caracteriza por las reglas, procedimientos y estructura jerarquica que ordenan las

relaciones entre sus miembros.

La organizacion informal: son las relaciones sociales que surgen de forma
espontanea entre el personal de una empresa. La organizaciéon informal es un
complemento a la formal si los directores saben y pueden controlarla con
habilidad.

Cuadro No. 4

Estructura eficaz de una empresa

1 ' 2
* Ho malgastar * No malgastar
. fecursos recursos
- Eficiente
b No relacionarse Relacionarse bien
bien con el entomo con el entorno
— cambiante cambiante
. Eficiencia
| {esfuerzos)
Malgastar recursos Malgastar recursos
{ . | elacs i 1
| Ineficiente | | N§ relacionarse Relacionarse bien
% . bien con el entomo con el entorno
cambiante cambiante
iIneficazl o] | Efikaz |
e Eficacia ~  ~ "
{resultados)

5.3.5. Estructura organizativa formal

Caracteristicas

Especializacion: forma segun la cual se divide el trabajo en tareas mas simples y

como estas son agrupadas en unidades organizativas.
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e Coordinacion y areas de mando: hay determinados grupos bajo el mando de un

supervisor.

e Formalizacion: grado de estandarizacion de las actividades y la existencia de

normas, procedimientos escritos y la burocratizacion.

Factores que determinan como es una estructura organizativa formal
e Tamano: empresa grande: complejidad+ burocracia / estructura organizativa mas
compleja / especializacion.

e Tecnologia: la tecnologia condiciona el comportamiento humano como la propia

estructura organizativa.

e Entorno sectorial y social: no es lo mismo una empresa que esta en el sector
agrario que en el industrial, si la empresa esta en un sector mas simple la

estructura es mas simple.

Actividades necesarias para crear una organizacion

Integrar los objetivos y los planes.

e Definir la autoridad de cada director. Establecer una jerarquia.
e Se establecen las premisas de la jerarquia.

¢ Definimos las necesidades de informacion y su flujo.

e Dotarla de personal de acuerdo con los objetivos que queremos cumplir.

Areas de mando
Cuantos subordinado puede tener el director bajo su mando, tiene que ser un

numero limitado, no puede tener muchos subordinados porque sino no puede realizar

bien su trabajo.
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El exceso de niveles es costoso y puede obstaculizar a la planificacion y al control.
Principio de amplitud la gerencia: un director debe tener uUnicamente los

subordinados que pueda gestionar eficientemente.
Cuales son las variables basicas y como determinamos el area de mando
e Similitud de funciones.
¢ Proximidad geografica.
e Complejidad de las funciones.
e Tipo de direccién y control.

e Coordinacién que debe tener con otras areas de mando

Teorema de Graicunas: calcula el numero de relaciones que hay en una empresa

dependiendo del nimero de subordinados.

e Factores que determinan que un area de mando sea €eficiente

e Hay que disminuir el nUmero de relaciones y reducir el tiempo de duracién de

las relaciones.
e El entrenamiento de los subordinados, que estén capacitados.
e Claridad en la delegacion de la autoridad.
e Complejidad de las tareas.

e Claridad de los planes, los planes deben ser faciles de comprender y se deben

poder llevar a la practica.
¢ Velocidad de cambio o grado de cambio.

e Uso de estandares objetivos.
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e Técnicas de comunicacién y de control. En cuanto a la comunicacion se
requieren asistentes de personal. No hay que fiarse de la memoria, si la
comunicacion se hace oralmente, el empleado no debe tener ningun tipo de
duda.

¢ Diferencias dependientes del nivel organizacional considerado. En los niveles

superiores la

e Especializacion es menor, con lo cual las areas de mando tienden a ser mas

amplias.

e Cantidad de contacto personal. Por ejemplo, la cantidad de tiempo que se

emplea en hacer reuniones.

Ventajas e inconvenientes de las areas de mando reducidas
Ventajas:

e La supervision es mas estrecha.

e Se puede ejercer un control mayor.

e Rapidez de la comunicacion.

Inconvenientes:

e Puede haber una mayor injerencia por parte del director.
e Mayores costes
e Aumenta la burocracia puesto que hay mas niveles.

e Perdida de la informacion.

Ventajas e inconvenientes de las areas de mando amplias

Ventajas:

e Los superiores tienen que delegar.
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e Las politicas tienen que estar formuladas claramente.
e Los subordinados tienen que estar mas capacitados.

Inconvenientes:

e Se forman cuellos de botella en las comunicaciones.
e Se produce una pérdida de control

e Se requieren unos directores de gran calidad.

Poder y autoridad

e Poder: capacidad de influir en las acciones de otras personas.

e Autoridad: poder que se tiene para ocupar una posicion determinada y a través
de esa posicion el poder que tiene una persona para tomar decisiones que
afectan a otro. La autoridad es un tipo de poder. Se puede tener autoridad sin

tener poder.

Autoridad de linea
Son los responsables directos de la realizacion de los objetivos, mientras que las
funciones de Staff son las que ayudan a las de linea para lograr los obijetivos

eficientemente.

Se llama autoridad de linea porque a un superior se le concede una linea de
autoridad entre sus subordinados. De aqui surge el principio escalar: cuanto mas
clara sea la linea de autoridad desde el puesto gerencial, mas alta sera la linea de
autoridad hasta todos los puestos subordinados y mas clara sera la responsabilidad
por la toma de decisiones.

Diferencias entre linea y staff, vienen dadas por la naturaleza de las relaciones que
se mantienen en la organizacion.

e Linea: la naturaleza de sus relaciones es de autoridad.

o Staff: la naturaleza de sus relaciones es de poder.
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Fuentes de poder

Poder legitimo: deriva del puesto y es aceptado.
e Poder de conocimiento: poder que se deriva de la habilidad y de la pericia.

e Poder de referencia: tiene como fuente la referencia. Se cree en las personas y

en sus ideas.

e Poder de coaccion: ligado con el legitimo y con el de recompensa.

Autoridad

La autoridad funcional es el derecho que se delega a un individuo o a un
departamento para controlar ciertos procesos, practicas, politicas u otras cuestiones
relativas a las actividades comprendidas por las personas de otros departamentos.
Esta autoridad puede ser ejercida por la autoridad lineal o por el staff. La autoridad

funcional se aplica al cdmo y al cuando, y rara vez se aplica al qué, quién y donde.

El empleo de la autoridad funcional debe ser esporadico y debe concentrarse en el

punto mas alto de la organizacion.

Delegacion de la autoridad.
Es la cesion y transferencia de la autoridad por parte de quien la posee hacia otras
personas con el fin de tomar decisiones y emitir instrucciones. Se delega el trabajo y

la autoridad, pero nunca se delega la responsabilidad final respecto a los resultados.
La distribucion de la autoridad entre los diferentes niveles dentro de la organizacion
es lo que se llama sistemas de direccién. Si no hay delegaciéon de autoridad se habla

de sistema de direccion centralizado.

No puede existir un sistema de direccion totalmente descentralizado o centralizado..
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Tipos de centralizacion.
Centralizacion del desempeno: nos referimos a que hay concentracién geografica.
Centralizacibn  departamental:  concentramos  actividades  especializadas

generalmente en un departamento.

Definimos la centralizacion como un aspecto de la administracion, como la tendencia
a restringir la delegacion en la toma de decisiones, en la que se mantiene un alto

grado de autoridad en los niveles superiores.

5.3.6. La Estructura de Cerveceria Nacional
Es el tipo de organizacién conformada para el desarrollo de proyectos. Involucra el
personal que trabajan en ellos, los jerarcas o lideres de proyectos y de la

organizacion formal.

e La Cerveceria Nacional es una organizacion funcional que se encuentra
formada por 7 vicepresidencias a quienes mide de acuerdo a parametros de
eficiencia en el uso de recursos y al logro de metas de manera individual, esto
genera un sentimiento competitivo para el logro del éxito. Una organizacion
que se estructura y mide su éxito por los logros independientes de cada uno
de sus componentes tendra poco o ningun interés en aportar recursos a
objetivos comunes, por lo tanto los intentos de convertirla en una estructura
matricial han sido infructuosos aun para la modalidad menos compleja y

seguira siendo mientras las métricas y los reconocimientos no varien.

e La asignacion de recursos a proyectos no responde a un plan establecido,
sino mas bien a una petitoria de la jerarquia que normalmente se basa en
criterios como el rendimiento laboral o afinidad. Por esta razén es usual
encontrar recursos que no tienen relacion con proyecto alguno, mientras que
por otro lado existen funcionarios involucrados en diversos proyectos cargados
de multitareas con un desgaste que en la mayor parte de los casos no les
permite rendir a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Esta situacion genera
con frecuencia dos posibles escenarios:
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% El abandono del proyecto por recurso humano desgastado, que implica
contar con menos recurso para el desarrollo de las actividades del

proyecto.

+»+ Alta rotacion de colaboradores, con lo que pese a que se cuenta con la
A que p q
misma cantidad de recursos se pierde la experiencia y se debe de dar

inicio recurrente a curvas de aprendizaje.

e La Compafia no tiene un método homogéneo para determinar el grado de
éxito de cada proyecto ni para medir el desempeifo de los recursos
involucrados, por eso es normal que la Unica métrica se refiere a aspectos
tangibles como compras, sistemas operando o personal egresado de un plan

de capacitacion, entre otros.

e La Compafia aun no ha puesto en practica un método de como centralizar el
control de los proyectos, por lo que el estado de los mismos es altamente
incierto tanto para el Presidente de la Compaiia como para los lideres de la
organizacion. Si bien los proyectos son documentados, en muchas ocasiones
quienes lo documentan lo hacen en forma empirica, por lo cual la incidencia

en compartir informacion, experiencia y lecciones aprendidas es muy limitada.

En resumen todos los aspectos anteriormente mencionados, aspectos culturales y
estructurales favorecen la proliferacion de “Proyectos” cuyo nivel de
conceptualizacion se reduce a “ideas no aterrizadas” que carecen de elementos
formales para su ordenamiento, entiéndase falta de charter, enunciados, planes de
alcance, etc. En adicion a esto la proliferacion de proyectos con distintas formas de
hacerse, con distintos métodos de evaluarse, con gente involucrandose por la fuerza
y no por motivacion de participar voluntariamente, inciden directamente en los
resultados al término de cada uno de los proyectos.

Existen limitaciones al momento encontrar proyectos que incluyan metodologias
especificas y adecuadas “Mejores Practicas” relacionadas a: aspectos como calidad,
tiempo, costo, riesgo, planes de comunicacion, recursos humanos, planes de

abastecimiento, etc.
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Pensar en la ejecucion de cierre de proyectos o en documentar las lecciones
aprendidas para transferirlas es hoy en dia ilusorio y se encuentra muy alejado de la

realidad vivida.

Una organizacién con semejantes caracteristicas en un mundo marcado por la
agresividad, la alta competencia y la celeridad del cambio tiene menor probabilidad
de supervivencia que quienes se preparan en forma distinta, de aca la importancia de
cambiar y evolucionar hacia un modelo mas conectado, estratégico y global, que en
conjunto con los demas ajustes que debe realizar toda la organizacion permitira la
construccién de una Compafia mas soélida y competente que siga siendo motor del

desarrollo nacional.

5.4. Evaluacion de Proyectos

En gestion de proyectos, la evaluacion de proyectos es un proceso por el cual se
determina el establecimiento de cambios generados por un proyecto a partir de la
comparacion entre el estado actual y el estado previsto en su planificacion. Es decir,
se intenta conocer qué tanto un proyecto ha logrado cumplir sus objetivos o bien qué

tanta capacidad poseeria para cumplirlos.

En una evaluaciéon de proyectos siempre se produce informaciéon para la toma de
decisiones, por lo cual también se le puede considerar como una actividad orientada
a mejorar la eficacia de los proyectos en relacion con sus fines, ademas de promover
mayor eficiencia en la asignacion de recursos. En este sentido, cabe precisar que la
evaluacion no es un fin en si misma, mas bien es un medio para optimizar la gestion

de los proyectos.

(Véase pagina sigueinte)
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Cuadro No. 5

Evaluacién de Proyectos

Evaluacion Ex-ante
_.~ {(antes de aprobarse la
ejecucion del proyecto)

Linea de
3¢, base (alinicio
de la ejecucion
3 del proyecto)

Evaluacion

de Impacto Evaluacién
(aprox. 5 afios

luego de
culminada la
ejecucion del
proyecto)

Evaluacion de
Proceso (durante
la ejecucion del
proyecto)

Evaluacion de

Resultados (una

vez culminada la
ejecucion del
proyecto)

5.4.1. Tipos de evaluacion

Segun el nivel de gestion

La evaluacién de proyectos la podemos clasificar de la siguiente manera:

e Politica-Estratégica: La parte politica vera la parte social y politica y su
consistencia para trascender en el tiempo y que sea en cierta forma equitativo.

e Administrativa: En el caso administrativo, el fin siempre es la mayor
racionalizacion de todos los recursos, el logro de sus planes, objetivos, metas,
actividades, programas; expresion de la eficiencia y eficacia en su mayor

expresion.
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Técnica: Lo técnico es una mezcla de lo anterior y lo propio, ya que incide hoy en
dia al mejor logro de los dos puntos anteriores, por el avance en los
descubrimientos, su rapidez, medicién y precisién. Ya dependera de cada ciencia

que enfoque cientifico y técnico aplicaran.

Segun la naturaleza de la evaluacion

La evaluacion de proyectos puede ser vista de dos 6pticas diferentes:

Evaluacion privada: Que incluye a la "evaluacion econémica" que asume que el
proyecto esta totalmente financiado con capital propio, por lo que no hay que
pedir crédito, y por otro lado la "evaluacioén financiera", que incluye financiamiento
externo.

Evaluacion social: En la evaluacion social, tanto los beneficios como los costos
se valoran a precios sombra de eficiencia. Aqui interesan los bienes y servicios

reales utilizados y producidos por el proyecto.

Segun el momento en que se realiza

Los distintos tipos de evaluacién varian segun el momento en que se realicen. Los

tipos de evaluacion son: ex-ante, de proceso, ex-post y de impacto.

Evaluacion ex-ante: Se efectia antes de la aprobacion del proyecto y busca
conocer su pertinencia, viabilidad y eficacia potencial. Este tipo de evaluaciéon
consiste en seleccionar de entre varias alternativas técnicamente factibles a la
que produce el mayor impacto al minimo costo. Este tipo de evaluacion supone la
incorporacion de ajustes necesarios en el disefo del proyecto, lo cual podria
generar incluso el cambio del grupo beneficiario, su jerarquia de objetivos y el
presupuesto.

Evaluacion de proceso, operativa, de medio término o continua: Se hace
mientras el proyecto se va desarrollando y guarda estrecha relacion con el
monitoreo del proyecto. Permite conocer en qué medida se viene logrando el
logro de los objetivos; en relacion con esto, una evaluacion de este tipo debe
buscar aportar al perfeccionamiento del modelo de intervencién empleado y a
identificar lecciones aprendidas. Las fuentes financieras suelen requerir la

realizacion de este tipo de evaluacion para ejecutar los desembolsos periddicos.
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e Evaluacion ex-post, de resultados o de fin de proyecto: Se realiza cuando
culmina el proyecto. Se enfoca en indagar el nivel de cumplimiento de los
objetivos asimismo busca demostrar que los cambios producidos son
consecuencia de las actividades del proyecto (exclusivamente o en interaccion
con otras fuentes); para esto suele recurrir a un disefio experimental. No solo

indaga por cambios positivos, también analiza efectos negativos e inesperados.

o Evaluacion de impacto: Es la que indaga por los cambios permanentes vy las
mejoras de la calidad de vida producidos por el proyecto, es decir, se enfoca en
conocer la sostenibilidad de los cambios alcanzados y los efectos imprevistos
(positivos o negativos). En caso de disefio con marco ldgico, se enfoca en la
evaluacion del Fin de la jerarquia de objetivos. Esta evaluacion necesariamente
debe ser realizada luego de un tiempo de culminado el proyecto y no
inmediatamente éste concluya; el tiempo recomendado para efectuar la

evaluacion de impacto es de 5 afos.

Cabe considerar que las evaluaciones ex-ante y de proceso son consideradas como
evaluaciones formativas debido a que se producen mientras se da la preparacion y/o
ejecucion del proyecto y sus conclusiones sirven para optimizar la ejecucion del
mismo; en tanto que las evaluaciones de resultados y de impacto vienen a ser
evaluaciones sumativas que ocurren al culminar el proyecto e incluso un tiempo
después de haber culminado, ocurriendo que sus conclusiones serviran para ser
transferidas a otras experiencias pero ya no podran tener una aplicacion directa en el

proyecto que ha concluido.

5.4.2. Criterios para la evaluacion de proyectos

La evaluaciéon de proyectos, en sus distintos tipos, contempla una serie de criterios
base que permiten establecer sus conclusiones. En funcién del campo, empresa u
organizacion de que se trate, es que se emplearan una serie de criterios u otros que

guarden relacion con los objetivos estratégicos que se persigan.

No existen criterios uUnicos, por lo general los criterios surgen en funcién de la
naturaleza de cada proyecto pero existe cierto consenso en la necesidad de analizar

la pertinencia, eficacia, eficiencia y sostenibilidad de los proyectos.
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e Pertinencia o relevancia: Observa la congruencia entre los objetivos del
proyecto y las necesidades identificadas y los intereses de la poblacion e
instituciones (consenso social). Se observa especialmente en la evaluacién ex-
ante pero también en los demas tipos de evaluacion.

e Eficacia: Es el grado en que se han cumplido los objetivos. Se observa en las
evaluaciones de tipo continua y ex-post.

e Eficiencia: Indica el modo en que se han organizado y empleado los recursos
disponibles en la implementacion del proyecto. Este criterio es usual en el analisis
costo-beneficio realizado en la evaluacién ex-ante.

e Sostenibilidad: Establece que me criterios esta la medida en que la poblacién
y/o las instituciones mantienen vigentes los cambios logrados por el proyecto una

vez que este ha finalizado. Suele considerarse en las evaluaciones de impacto.

5.4.3. Requisitos que debe cumplir una evaluaciéon de proyectos

Toda evaluacion cumpla algunos requisitos metodologicos para garantizar que la
informacidén que genere puede ser usada en la toma de decisiones. Asi, se espera

que todo proceso de evaluacién sea:

e Objetivo: Debe medirse y analizarse los hechos definidos tal como se presentan.

¢ Imparcial: La generacion de conclusiones del proceso de evaluacion debe ser
neutral, transparente e imparcial. Quienes realizan la evaluacién no deben tener
intereses personales o conflictos con la unidad ejecutora del proyecto.

e Valido: Debe medirse lo que se ha planificado medir, respetando las definiciones
establecidas. En caso el objeto de analisis sea demasiado complejo para una
medicion objetiva, debe realizarse una aproximacion cualitativa inicial.

e Confiable: Las mediciones y observaciones deben ser registradas
adecuadamente, preferentemente recurriendo a verificaciones in-situ.

e Creible: Todas las partes involucradas en el proyecto deben tener confianza en la
idoneidad e imparcialidad de los responsables de la evaluacioén, quienes a su vez
deben mantener una politica de transparencia y rigor profesional.

e Oportuno: Debe realizarse en el momento adecuado, evitando los efectos

negativos que produce el paso del tiempo.
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Util: Debe ser (til y elaborarse en un lenguaje conciso y directo, entendible para
todos los que accedan a la informacion elaborada, los resultados de una
evaluacion no deben dirigirse s6lo a quienes tienen altos conocimientos técnicos
sino que debe servir para que cualquier involucrado pueda tomar conocimiento de
la situacion del proyecto.

Participativo: Debe incluirse a todos los involucrados en el proyecto, buscando
de reflejar sus experiencias, necesidades, intereses y percepciones.
Retroalimentado: Un proceso de evaluaciéon debe garantizar la diseminacion de
los hallazgos y su asimilacion por parte de los involucrados en el proyecto (desde
las altas esferas hasta los beneficiarios), para asi fomentar el aprendizaje
organizacional.

Costoleficaz: La evaluacion debe establecer una relacién positiva entre su costo
(econdmico, de tiempo y recursos) y su contribucién en valor agregado para la

experiencia de los involucrados en el proyecto.

5.4.4. Diseno de evaluacion

En general, cualquier forma de evaluacion de proyectos se basa en los conceptos y

procedimientos de la metodologia de la investigacion cientifica, sin embargo cabe

precisar que cuando se efectla una evaluacién de proyectos de tipo de resultado o

de impacto es necesario asumir un disefio especifico de investigacion. Alguno de

estos disefios son los siguientes:

Evaluacion sélo después: Es un disefio simple que carece de linea de base. Su
principal defecto es tener poca capacidad para explicar los efectos alcanzados

por un proyecto.

Evaluacion simple antes y después: Este disefio permite comparar la situacion
inicial de la poblacion objetivo contra la situacion final, es decir luego de realizado
el proyecto. La relacion causa-efecto entre el proyecto y sus resultados es mas
clara pero aun no es precisa ya que pueden haber intervenido causas externas no

controladas.

Diseio cuasi-experimental: Este disefio permite realizar una evaluacion antes y
después de la intervencion del proyecto, comparando los hallazgos ademas con

un grupo control para los resultados "después” de la intervencion. La precisiéon de
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este disefio es mucho mayor que el de los anteriores y por su viabilidad técnica es

el mas recomendado.

e Diseno experimental clasico: Este disefio permite también efectuar una
comparacion antes y después del proyecto, pero ademas también permite
efectuar una comparacion antes y después en grupos de similares caracteristicas
que no hayan estado influenciados por una intervencién similar a la del proyecto.
Su capacidad de explicacion es bastante alta, pero sus costos y dificultad técnica

también se incrementan.

e Diseno experimental complejo: Es un disefio muy complicado, ademas de tener
un altisimo costo, por lo que su aplicacion merece una fundamentaciéon muy
amplia. Con este tipo de estudios se busca determinar la influencia de cada
componente del proyecto, e incluso de la combinacién de diversos componentes

en un proyecto.

Dificultades en la evaluacion de proyectos

La labor de evaluacion de proyectos no es facil y conlleva multiples dificultades,

muchas de ellas de orden metodolégico pero también de orden politico.

e Falta de disponibilidad de informacion.

¢ No contar con personal calificado para efectuar el trabajo.

e Clientelismo de la poblacion beneficiaria y de los encargados de la ejecucion del
proyecto.

e Carencia de un sistema de evaluaciéon y monitoreo, por lo que no se conoce el
proceso desarrollado.

e Resistencias de la comunidad. En este caso muchas veces ocurre que la
poblacion ha recibido muchas promesas incumplidas por parte de politicos de
turno o bien se ha generado una expectativa muy alta frente al proyecto, por lo
cual desarrolla una actitud contraria hacia éste; también se presentan resistencias

debido a los prejuicios o ignorancia de los beneficiarios.
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5.5. Modelo Evaluacion Basica Estatus Proyectos

Como parte del proceso investigativo se procedié aplicar la plantila “Modelo
Evaluacién Basica Estatus Proyectos”. Basados en una muestra de 13 proyectos,
esta herramienta tiene como fin determinar objetivamente lo que de forma subjetiva
se habia previsto, que es la “forma artesanal” en la que se conducen los proyectos

dentro de la Compafia.
Por ello se consideran 15 aspectos basicos propios de la Administracién Profesional

de Proyectos, cuyos se observan a continuacion:

Cuadro No. 6

Resultados Modelo Evaluaciéon Basica Estatus Proyectos
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En forma general, se observa como de las 15 variables evaluadas en la matriz, en
algunos casos se ha contestado de forma afirmativa, puntualmente de 195 posibles
respuestas afirmativas en 124 se respondié con esta condicion, lo que corresponde a
un porcentaje del 64%. Esto confirma lo comentado en el titulo “La Estructura” y es la
practica comun de no documentar adecuadamente los proyectos, de no utilizar
plantilas y formatos comunes, asi como la baja ejecutoria y la muy pobre

conceptualizacion que se tiene sobre estos apartados.

Estadisticamente hablando, de los 13 proyectos muestreados 1 no cuenta con
ningun elemento de los 15 consultados esto corresponde a un 1% de la muestra.
Utilizando estos resultados como base de informacién, probablemente de la totalidad
de la poblacion (160 proyectos) la misma condicion se estaria presentando en 13

proyectos, sumando un total de 14 proyectos con similar condicion.

El margen de error de la muestra podria establecer este dato dentro del rango del 9y
19 proyectos con esta misma condicién; considerando que el margen de error se
mueve entre izquierda y derecha segun el nivel de uniformidad de la muestra y
valorando el hecho que para este ejercicio el nivel de uniformidad apunta a una
mayor presencia de respuestas positivas, este dato tendria una posibilidad de sumar,
por lo que estadisticamente es muy probable que en la realidad la cantidad de
proyectos con esta condicién se ubiquen en un margen mas estrecho estimado entre
9y 19 sobre 160, lo que podria representar hasta un 12% de la poblacién de estudio

sin ninguna respuesta afirmativa.

De los restantes 12 proyectos ubicados en la muestra, 12 respuestas afirman tener
director formal lo que equivale a un 100% de la poblacién de estudio. Al igual que el
ejercicio anterior esta dato corresponderia a un nimero cercano a 14 proyectos, sin
embargo cuando se consulto sobre la existencia de evidencia documental que
respaldara la designacion del director de proyectos se indico por parte de los
coordinadores de proyectos consultados, que esta no existia y que el acto que
asigno la direccion formal asi como las responsabilidades del mismo no fue
documentada o en muchos casos se realizo de forma oral, por lo que pone en
evidencia que una asignacion de este tipo no se apega a lo minimo exigido por la

mejores practicas de la Administracién Profesional de Proyectos.
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Solamente 2 proyectos evaluados (15% de la muestra) no contaban con cronograma
de actividades, solamente 6 de ellos se encontraban dentro del tiempo este dato
corresponde al 46% de la muestra, probabilisticamente corresponderia a 73
proyectos con la misma condicién que al aplicar el margen de error estableceria este
dato entre 68 minimo y 78 maximo sobre la totalidad de proyectos administrados por

la compania.

Ante la uniformidad y representatividad de aspectos no apegados a las buenas
practicas, se obtiene un primer fundamento que explica deficiencias en el

desempefio que la compania ha demostrado en cuanto a la gestiéon de proyectos.

La plantilla Modelo Evolucion Basica Estatus Proyectos fue creada con el fin de
conocer de una manera objetiva el estado de la cartera de proyectos que soporta la
consecucion y planeacion del “3 Year Plan”, ademas su disefio pretendia obtener
datos que pudieran evidenciar el uso de algunas de las mejores practicas de la
Administracion Profesional de Proyectos, ambas consideraciones fueron estructurada

a fin de obtener informacién a un nivel basico.

Aun con esta premisa la resultante genero un escenario poco alentador sobre la
gestion de proyectos dentro de la compaiiia. El hecho de que posibles 14 proyectos
no cuenten con un solo elemento consultado prevé cierta incertidumbre sobre las
consecuencias sobre la direccion del proyecto, su alcance, la gestion del
presupuesto, la calidad y los riesgos del proyecto solo por mencionar algunos de los
elementos no considerados. Bajo estas circunstancias no es raro que ningun
proyecto se encuentre dentro del alcance y presupuestos previstos y solos seis se
hallen dentro del tiempo aunque para ello su alcance en algunos casos fuera

modificado (en forma verbal como es el uso comun).
Se entiende que la organizacion no se orienta a la ejecucion de proyectos, sino que

estos son medios que se utiliza para el logro de los objetivos planteados en el 3 Year

Plan, es posible comprender como con frecuencia:
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e Se carecen de indicadores basicos para la medicion de la accidén operativa
e Se pueden lanzar proyectos con deficiencias logisticas y técnicas

e Se experimentan deficiencias en ciertos procesos

¢ No se tienen datos fidedignos sobre los costos de ciertas areas operativas

¢ No existe una buena ejecucion del presupuesto operativo e inversion asignado

por la Administracion Superior

e No se aprovechan las tecnologias que la institucion ha adquirido con
anterioridad, obteniéndose un aprovechamiento limitado y retardando el

retorno de la inversion

e No se conocen ni potencializan las competencias de los recursos humanos

creando una brecha tecnoldgica

Con estas condiciones y muchas mas que podrian igualmente listarse se falla en el
logro de los factores criticos de éxito segun el 3 Year Plan que convertirian a la
institucion en un “empresa competitiva exitosa”, aun mas este tipo de practicas en un
mercado abierto y de libre competencia comprometeria la supervivencia de la
compania frente a un industria que podria tornarse agresiva en procura de una

participacion de mercado hasta ahora cautivo y casi monopodlico.

5.5.1. Medicion del Grado de Madurez
El cuestionario “Medicién del Grado de Madurez”, pretende evaluar por medio de la
opinion de expertos e involucrados el grado de aplicacidon de las buenas practicas en

Administracion de Proyectos dentro de la organizacion.
Se tomo por ello el juicio y valorizacion de tres funcionarios de alta trayectoria y

experiencia dentro de la comparia como en la ejecucion y direccidon de proyectos

(ver anexos).
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Posterior la evaluacién individual se realizo un promedio de las calificaciones a fin de
obtener una visiébn general de la organizacion desde diferentes perspectivas,

obteniendo asi un diagnostico sobre cinco aspectos fundamentales, a saber:

e Madurez.- entendimiento y claridad de los objetivos, uso de estandares,
gerencia de proyectos, priorizacion de proyectos de acuerdo a la estrategia,
involucramiento, retencién del conocimiento y recursos humanos, métricas y

aspectos financieros, lecciones aprendidas, entre otros.

¢ Metodologia.- conocimiento y aplicacion de metodologias, indicadores de

desempefio, planeacion y aprobaciones del plan de proyecto
e Herramientas.- disponibilidad y usos de software y acceso a la informacién

e Competencias.- desarrollo de competencias de direccion de proyectos y uso

de herramientas para el apoyo de la direccién de proyectos.

e PMO.- existencia de esta funcion dentro de la organizacion

El resultado de esta valoracion general se puede observar en el cuadro No.2

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro No. 7
Medicion del Grado de Madurez

OQONOOO R WN -~

La valoracién general promedio de esta aplicacion fue de 275 puntos sobre 490
posibles, equivalente a un 56%, lo que la ubica en un nivel Medio-Alto de cuatro

posible niveles.

(Véase pagina siguiente)
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Cuadro No. 8

Escala de Valoracion Grado de Madurez

Valoracién . Condicién

~ 0-135 |  BAJO

136-216 MEDIO

 217-297 | MEDIO - ALTO
298 - 430 ALTO

Graficamente los resultados pueden observarse en la siguiente figura, donde se
puede notar la brecha de cada una de las evaluaciones con relaciéon a lo que seria la
condicion ideal de una organizacién que trabaja con las mejores practicas,
evidentemente se notan falencias en aspectos generales puesto que la mejor
calificacion (Herramientas) supera el 70% (excluyendo a PMO), los restantes

resultados muestran datos con condiciones diferenciadas y no homogéneas.

(Véase siguiente pagina)
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Cuadro No. 9
Grafica del Grado de Madurez

Madurez
100‘1/3/ .

PMO > Metodologia

e

Competencias Herramientas

La resultante de esta evaluacion pone al descubierto lo que ya de alguna forma
habia sido relevado en la plantilla “Modelo Evaluacion Basica Estatus Proyectos”, y
es que la organizacion a lo interno se encuentra alejada de las buenas practicas de

la Administracion Profesional del Proyectos.

Una interpretacién de estos resultados y sus consecuencias se pueden entender de

la siguiente forma:

(Veéase siguiente pagina)
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Cuadro No. 10

Analisis del Grado de Madurez

Deficiencias en planeacion estratégica, cambios
constantes en los niveles superiores de la

Falta de claridad de los objetivos de los proyectos,
|falta de estandares, deficiencias en las gerencias
de proyectos, errores en la priorizacion e interés de
los proyectos asi como el involucramiento de los

adurez 639 5 s o -
M % administracion, falta de politicas claras dentro de la recursos, fuga de conocimiento y de recursos,
organizacion desconocimiento de métricas, dificultades de
evaluacion financiera y ausencia total de lecciones
aprendidas.
Resultante de varias metodologias existentes no . - . ’
. . i Wi Metodos empiricos de administracion profesional
. o, |alineadas quizas con algunos requisitos internos .
Metodologia 70% ) del proyectos, alteraciones constante del alcance,
que no se cumplen o se llevan informalmente. NO |,. : ) -
: "y s tiempo, costo, calidad, bajo logro de objetivos
publicadas y de conocimiento de la organizacion.
Uso de software informal, softwares multiples no
Falta de planificacion para la adquisicion de especializados e inadecuados que no se
software o licencias especializadas, falta de comunican entre si y con un nivel bajo de
Herramientas | 71% |criterios uniformes de IT, desconocimiento del conocimiento y uso dentro de la organizacion, falta
mercado informatico por parte de quienes toman |de repositorios adecuados para consultas de
decisiones. estado de lecciones aprendidas de los proyectos
desarrollados
Desconocimiento de la importancia de la ;
- . . Recurso humano debilmente formado en
administracion profesional de proyectos dentro de . . .
. . administracion profesional de proyectos,
. o, |laorganizacién, formacion apartada de los L . .
Competencias | 43% i ; - limitaciones de uso e interpretacion de estado y
objetivos estrategicos de la organizacion, falta de ; - .
S A0 ; resultados, confusiones entre administracion
un plan de capacitacion especializado, formacion . :
s . profesional de proyectos y herramientas de apoyo
dirigida a no involucrados en proyectos.
Existencia de la oficina como tal (de la funcion) y
PMO 929% no necesariamente refleja el cumplimiento de Conocimiento general de los controles sobre los
0

todos los niveles de madurez o que disponga de
alguno avanzado.

estados de los proyectos, pero aplicacion empirica
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6. PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA DE SOLUCION

La gestion de proyectos en Cerveceria Nacional es un tanto disfuncional debido a

la adquisicion de complejidades burocraticas por la forma como estan

estructuradas las relaciones de mando y jerarquia interna, asi como por la

desconexion con las areas de negocio que generan iniciativas de proyectos. Es

preciso indicar que, la gestion de proyectos de negocio en las diferentes areas

donde se generan las iniciativas como tal, se caracterizan en casi todos los casos

por presentar las siguientes caracteristicas en su funcionamiento:

>
>

YV V V V VY Y YV V V V V V

Y V¥V

Recurso humano limitado

No tienen personal que dedique su tiempo exclusivamente a los proyectos,
entorpeciendo y complicando la operacion del dia-a-dia que demandan las
actividades de los proyectos en curso

Poco acceso a informacion clave

No trabajan bajo una misma metodologia

PMO actual no conoce todo el universo de proyectos

Recursos individuales que no generan valor agregado

Problema negociacion de recursos y establecimiento de compromisos
Muchos de los recursos trabajan por la circunstancia o por orden directa y
muchas veces en contra de su voluntad

El personal prioriza actividades operacionales en vez de dedicarle tiempo a
los proyectos

Relaciones operan por influencia y por mandato de los jefes directos

Fuerte conflicto de poderes

Desgaste en actividades del dia a dia

Peérdida parcial del control de avances y presupuesto del proyecto

Cambios recurrentes y significativos en tiempo, costo, calidad entre el
proyecto original y la implementacion final

Proyectos que no se llegan a implementar y se replantean continuamente.

Constantes cambios y retrasos en la entrega de resultados
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> Proyectos superpuestos, duplicados o con enfoques inconsistentes a la
vision estratégica de la empresa

» Dificultad para optimizar la asignacion y uso de recursos en tiempo y costos

Basandonos en lo antes mencionado, proponemos como solucién completa a
todos los problemas descritos en el capitulo 1 —Formulacion de hipétesis general y
especifica- la implementacion de una oficina PMO Directiva; todo esto mediante la
ejecucion de los siguientes bastiones fundamentales para el armado de una

solucion armonica y corporativa:

> Estructurar organicamente la nueva oficina PMO Directiva

» Creacion del comité de Proyectos de Cerveceria Nacional

> Modificacién del disefio organizacional actual Jerarquico hacia un modelo
dinamico y flexible que permita el desarrollo de proyectos

» Programacién del cronograma de implementacion

6.1. Estructurar organicamente la nueva oficina PMO Directiva

La transformacién de la nueva oficina PMO Directiva se realizara cumpliendo los

siguientes pasos:

» Seleccionar el tipo de oficina
» Estructurar la oficina, definiendo sus integrantes
» Ubicar organizacionalmente la nueva oficina PMO dentro de Cerveceria
Nacional
> Configurar roles y responsabilidades de la nueva oficina PMO Directiva y
sus integrantes:
o Vicepresidente (Director General)
o Staff (Directores permanentes)
o Lideres de proyectos (Profesionales de las areas de negocio)

> Indicar las funciones a desarrollar en el corto y mediano plazo
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> Configurar planes de accidn para su gestion en los proyectos de negocio ya

existentes y para los nuevos proyectos

6.1.1. Seleccionar el tipo de oficina

Para transformar la oficina PMO que se encuentra actualmente funcionando en
Cerveceria Nacional en un ente simplificado, orientado al servicio, facilitador, y
que sea respetado por la presidencia, vicepresidentes y stakeholders, debe
considerarse algunos factores como el enfoque de la nueva oficina y su

organizacion inicial.

Por lo tanto, el nivel de la oficina PMO Directiva a implementar se encuentra en el
grado de madurez conocido como Avanzada (Nivel 4) que denota como
caracteristicas fundamentales el gerenciamiento simultaneo de gran cantidad de
proyectos con personal dedicado y permanente de la funcién, incluso

desarrollando capacidades para administrar programas.

Para el caso de Cerveceria Nacional, el nivel de madurez obtenido mediante el
test “Medicion del Grado de Madurez” (Ver cuadro No. 7) la ubica en una escala
Medio — Alto; de igual manera, la aplicacion de la plantilla “Modelo Evaluacién
Basica Status Proyectos” (Ver cuadro No. 6) refleja similar condicién y alerta sobre

las necesidades primarias que deben de ser resueltas en el corto plazo.

En resumen, nuestra evaluacion arroja como resultado y acorde con el gréafico de
grado de madurez, (Ver cuadro No. 9) la condicién actual de la empresa a un nivel
3 “Soporte” definido como una funcion estandar que involucra multiples proyectos,
multiples gestores de proyectos, gestor de programas y personal para atencion de

la Oficina a tiempo parcial y total.
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Cuadro No. 11

Tipos de PMO y Funciones Basicas

. __ ESTRATEGIA
MADUREZ ESTADO 5

CENTRO DE
SOPORTE ESTADO 4 EXCELENCIA
OFC. PROY.
CONTROL ESTADO 3 AVANZADA Multiples proyectos
OFC. PROY. Mdltiples Mudltiples gestores de
PROYECTO ESTADO 2 STANDARD proyectos proyectos
OFC. PROY. Multiples gestores
ESTADO 1 BASICA Multiples proyectos de proyectos Gestor de programas
OFICINA DE Mdltiples Muiltiples gestores Gestor de Personal de PMO a
PROYECTO proyectos de proyectos programas tiempo total
Mdltiples
16 més gestores de Gestorde Personal de PMO Staff de soporte a la
proyectos proyectos programas a tiempo total organizacion
Personal de PMO a
1 gestor de Gestor de tiempo parcial y
proyectos programas total
Personal de
PMO a tiempo
parcial

El equivalente a esta modalidad dentro de la literatura convencional es la “Torre de
Control”, para estos efectos la PMO actual de Cerveceria Nacional tiene
inherencia sobre la definicion de una metodologia de gerenciamiento de

proyectos, que incluye muy limitadamente temas como:

» Administracion de riesgos
» Definicibn del alcance, de tiempos, de comunicaciones, de
contrataciones

> Definicién de roles y responsabilidades
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> Documentacion de lecciones aprendidas e identificacion de

herramientas

Es decir, so6lo informa sobre el estado de los proyectos, por lo tanto no influye en
la practica para el logro de los objetivos debido a que solo brinda instrucciones

generales.

El objetivo es apuntalar un conjunto de acciones y planes de trabajo para
encaminar nuestro modelo de PMO actual, hacia un grado de oficina de Proyectos
a nivel 4, definido como una funcibn AVANZADA que involucra multiples
proyectos, multiples gestores de proyectos, gestor de programas y personal para

atencion de la Oficina a tiempo total.

El tipo de oficina al que se apega esta modalidad es el “pool de recursos” que
implica una fuerte participacion de la oficina PMO en la gestién de proyectos,
apuntando a que los Gerentes de proyectos se encuentren en un nivel alto de
desempefio para lograr con su consecucion el cumplimiento de los objetivos

estratégicos de Cerveceria Nacional.

No se limita exclusivamente a dar instrucciones y monitorear sino a participar
activamente en la consecucion de los objetivos de cada proyecto actuando
proactivamente en la administracion de riesgos, alineacion metodolégica y
documental, control de presupuestos, administracion de calidad y de relaciones

con los stakeholders.

La oficina PMO Directiva es fundamentalmente diferente de los otros tres tipos de
PMO, que son la general, de apoyo y los érganos normativos de control que no
ejecutan ningun proyecto o ejecutan un proyecto especial, sin embargo, la oficina
PMO Directiva ejecuta todos o casi todos los proyectos de la organizaciéon que

estan relacionados con los objetivos estratégicos.

Dentro de la oficina PMO Directiva existen dos tipos comunes que se mencionan a

continuacion:
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» Una PMO Directiva que simplemente ejecuta todos los proyectos dentro de
la organizacion.

» Una PMO Directiva que ejecuta todos los proyectos que atraviesan los
departamentos y permite que los proyectos que afectan s6lo a un
departamento, sea dirigida por un director de proyecto en ese departamento

0 en nuestro caso el especialista del area.

Por lo tanto, proponemos implementar la oficina PMO tipo Directiva involucrada,
puesto que, es la oficina que ejecuta todos los proyectos aprobados por el comité
de proyectos y al cual se asignen los especialistas que van a conformar el equipo

encargado de un proyecto especifico.

En la oficina PMO Directiva, los directores de proyecto de asignacién permanente,
trabajaran en conjunto con personal especializado de todas las areas del negocio,

asi como lo haran con especialistas externos y proveedores en general.

Como resultado, la oficina PMO Directiva va a tener mas personal que una PMO
de cualquier otro tipo en una organizacién del mismo tamafo, ademas de los

equipos para proporcionar apoyo y servicios de control en general.

Los miembros del equipo de proyecto, por otro lado, podran o no trabajar para la

oficina PMO Directiva.
La oficina PMO Directiva tomara el siguiente enfoque:

» Los miembros del equipo de proyecto podran trabajar para diferentes
departamentos, y se los asignara por proyectos, ya sea en forma temporal,
a tiempo completo o en una base de tiempo parcial

» Los miembros del equipo de proyecto estaran compuestos por un Director
de proyectos que pertenece a la oficina PMO Directiva y los lideres de
proyectos procedentes de los departamentos internos y expertos

especificos o de obreros calificados como empleados o contratistas

101




Escogimos este enfoque ya que garantiza un impacto y cobertura a nivel total de
la organizacion. Su participacién e influencia se torna completa y participativa, ya
que potencialmente todas las areas de negocio son participes del cambio

generado.
Las caracteristicas de un enfoque practico de nuestra PMO se concentran en:

> Asegurar la realizacion de proyectos

» Entregar resultados aceptables a tiempo y dentro del presupuesto

» Desarrollar y mantener un equipo de gerentes de proyecto suficiente para el
trabajo por hacer

» Reducir costos mediante la centralizacién de los servicios
Otras caracteristicas de apoyo inicial serian:

» Asegurar una comunicacion de la informacion clave del proyecto a través
de informes de estado y la actualizaciéon de los planes de proyecto

» Estandarizar los proyectos mediante la adopcién y el mantenimiento de la
metodologia, normas, procesos y herramientas

» Mantener los sistemas técnicos que atraviesan el mantenimiento de
software, bases de datos, y la base de conocimientos.

» Mejorar y mantener la capacidad de gestibn de proyectos mediante la
capacitacion, el asesoramiento y apoyo a proyectos

> Reducir el costo de la retencién del personal mediante el desarrollo
profesional

» Mantener los sistemas de negocios que ejecutan a través de la

administracién de personal y de administracién de cuentas

Nuestra PMO Directiva se enfrenta a un desafio particular en el funcionamiento de
los servicios de control. El establecimiento de normas de reporte no es un
problema, pero las evaluaciones de desempefio, examenes de proyectos y
auditorias de los proyectos pueden serlo, sin embargo, este tépico se lo va a

mencionar cuando se explique el desarrollo del disefio organizacional y funcional.
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Existe un problema con la independencia del equipo, debido a que el PMO ejecuta
los proyectos, sus actividades de control al terminar siendo un miembro de la
oficina PMO Directiva quien realiza la evaluaciéon del trabajo de su equipo, sin
independencia, el sesgo puede entrar en el proceso de evaluacién, invalidando los
resultados de la evaluacion, revisiéon o auditoria, incluso si los resultados no son
parciales, en el campo de la auditoria, la falta de independencia es una causa de

preocupacion inmediata.

La oficina PMO Directiva puede abordar la cuestion de la independencia y los
arreglos para una evaluacién adecuada, revisiones y auditorias en tres formas

diferentes:

» Mantener un pequeno grupo de auditoria que se encuentre dentro del PMO,
pero los auditores no trabajan en los proyectos.

» Los auditores pasan todo su tiempo en auditorias de proyectos o examenes
o en las evaluaciones.

» Desarrollar un sistema de rotacion, que es ampliamente utilizado entre las
organizaciones que aceptan la serie ISO 9000 de normas de calidad,
permite que un administrador del proyecto activo , realice la auditoria de
proyectos, siempre y cuando no forme parte del equipo que esta
desarrollando el proyecto.

> La organizacion puede tener un departamento de auditoria interna
independiente de la oficina PMO Directiva o puede contratar a auditores
consultores cuando se necesita de plena independencia para la evaluacion
del proyecto, sin embargo, esto en nuestro caso no aplicaria, ademas
podemos mencionar que las evaluaciones de rutina, que requieren menos
independencia, son realizadas por un grupo de revisién o de garantia de
calidad dentro de la PMO.

En nuestro caso, el proceso de control y examenes de auditoria seran llevados por
el area de auditoria del negocio, asi como en las sesiones de control del comité de

proyectos de la compafia que entre otras funciones, esta la evaluacion del
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desemperio, aplicacién metodoldgica y obtencion de resultados de la nueva

funciéon PMO Directiva.

Cada éxito en los proyectos beneficiara a que la oficina PMO Directiva se vea
bien, el éxito de una oficina PMO Directiva se mide directamente con el éxito del
proyecto. En este sentido, es diferente de los otros tipos de PMO, puesto que, la
General, de apoyo y control de OGP sdlo tendra éxito si otras personas utilizan los
métodos de la oficina de gestién de proyectos.

En nuestra propuesta, la oficina PMO Directiva es directamente responsable de
los resultados del proyecto y sus beneficios pueden ser medidos directamente, ya
que tiene su propio personal para los clientes y les indica los métodos aplicados e
informa los resultados del proyecto al comité de proyectos, a continuacién citamos
algunos beneficios que brinda el mantener la oficina PMO Directiva en Cerveceria
Nacional, tanto para las areas como para sus integrantes, asimismo, como para

las iniciativas que son encaminadas por la Cerveceria.

Areas
Los beneficios que otorgara la oficina PMO Directiva en las areas de Cerveceria

Nacional son:

» Personal capacitado de su propia area desarrollando proyectos

Y

Evita conflictos con otras areas

» Adoptar la politica de “una vez aprobado, nunca se detiene” en los
proyectos aprobados. Tal vez la tactica mas compleja de ejecutar es
obtener el verdadero compromiso de la gerencia para permitir que el
proyecto se complete una vez ha iniciado

> incremento gradual en la madurez, sofisticacién y consistencia de los
proyectos implicando a la vez mayores beneficios econdémicos a corto,
mediano y largo plazo.

> facilita la toma de decisiones y control organizando los proyectos en un

portafolio priorizado.
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> Confiabilidad en la informacién para la toma de decisiones dentro del

proyecto o de la alta gerencia.

Recursos

El trabajo de la oficina de gestiéon ayuda a identificar, evaluar y mitigar riesgos
potenciales para el éxito de las iniciativas, brindando direccion y balanceo de
recursos (humanos e insumos) en todo el portafolio de proyectos, asegurando
resultados exitosos integrales y no solo iniciativas aisladas. Los beneficios que
otorgara la oficina PMO Directiva a sus integrantes son los que citamos a

continuacion:

Conocimiento

Exposicion

Desarrollo de habilidades profesionales
Racionaliza el uso de recursos compartidos

Evita desgaste en manejo de recursos
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