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Resumen Ejecutivo
En la actualidad los proyectos de desarrollo de software son considerados aliados para las organizaciones del estado que buscan cumplir con los objetivos de desarrollo sostenido del país. Sin embargo, a pesar de la importancia que tienen los proyectos de tecnologías de la información dentro del estado peruano, mucho de ellos fracasan por una mala definición del alcance, la no aplicación de metodologías de desarrollo de software y de gestión, la selección de tecnologías en proceso de madurez en las organizaciones del estado y la selección de personal no idóneo o capacitado en alguna tecnología requerida. Todos estos factores multiplican los riesgos de los proyectos.
Para el desarrollo de la propuesta se ha tomado como referencia a la Gerencia de Tecnología de la Información del RENIEC.
La presente tesis titulada “PROPUESTA DE IMPLEMENTACIÓN DE UNA PMO PARA EL ÁREA DE INGENIERÍA DE SOFTWARE DEL REGISTRO NACIONAL DE IDENTIFICACIÓN Y ESTADO CIVIL, LIMA PERÚ AÑO 2017” toma como fuente de información a la “Guía de los fundamentos para la dirección proyectos” (Guía del PMBOK) en su quinta edición, a Gerald Hill, Wendy Peck y William Casey.
En el capítulo 1, se realiza el marco teórico, en el que se revisan los conceptos generales de las organizaciones públicas en el Perú, el marco regulatorio, las tecnologías de la información, el desarrollo de software, la gestión de proyectos, el marco de referencia para la implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO).
En el capítulo 2, se describe el análisis de la situación actual de la organización, donde se muestra la situación actual, el nivel de madurez de su gestión de proyectos, la problemática identificada, la justificación y la necesidad de implementar una PMO de desarrollo de software en el RENIEC.
En el capítulo 3, se muestra la propuesta de desarrollo de la PMO donde se incluye la propuesta de la metodología a usar, el tipo de PMO a implementarse, el diseño funcional, el alcance de la implementación, el plan de diseño y de despliegue, la gestión del riesgo, el análisis de costo beneficio de la PMO y por último las conclusiones y recomendaciones.
Finalmente, en la tesis se propone la implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos (PMO) con el objetivo de mejorar la gestión de proyectos de desarrollo de software dentro de la Gerencia de Tecnología de la Información de la RENIEC.
El objetivo es que la gestión de proyectos permita a la organización controlar los avances, problemas y necesidades de cada proyecto, permitiendo la acción oportuna para ayudar a finalizar los proyectos de forma satisfactoria según las necesidades de los interesados.
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Introducción
El presente estudio tiene como objetivo presentar la importancia de seguir metodologías para la ejecución de proyectos de Tecnologías de la Información en organizaciones del estado que disponen de prácticas comunes e institucionalizadas y donde se hace necesaria la figura de una Oficina de Gestión de Proyectos – PMO; la cual permitirá definir una estructura, actividades comunes y un nivel de coordinación para todos los proyectos. 
El RENIEC al ser una institución pública autónoma obtiene financiamientos de los Recursos Directamente Recaudados (RDR) a través de procesos claves como los de Identificación, Registros Civiles y Certificación Digital, de esta manera la institución apoya cualquier iniciativa política que implique cualquiera de estos procesos clave. 
En la mayoría de las veces, los proyectos que nacen por iniciativas políticas deben desarrollarse en el tiempo estimado, de lo contrario perderán oportunidad de ejecutarse. 
Otro de los riesgos es que estos proyectos requieran de conocimiento especializado en alguna tecnología, en este punto el RENIEC no cuenta personal especializado en tecnologías. Ante estos problemas identificados, es de gran importancia que las organizaciones públicas cuenten con una estructura sólida que les permita gestionar eficazmente los proyectos; por tal motivo surge la PMO como una solución que ayudará a la Alta Dirección en gestionar los proyectos.
En el Capítulo I, se presenta la teoría relacionada a la gestión de proyectos, terminologías y conceptos que respaldan la propuesta del presente trabajo de investigación.
En el Capítulo II, se detalla la situación actual de la organización en estudio en relación a la gestión de proyectos, en la cual se detallan las justificaciones que nos servirán como base para argumentar nuestra propuesta de PMO.
En el Capítulo III, se presenta la propuesta de solución de una PMO para los proyectos de desarrollo de software en el RENIEC; en la cual se plantea la estructura organizacional de la PMO, se definen los roles, funciones y responsabilidades del equipo; la metodología de gestión de proyectos que se usará, las capacitaciones que se realizarán, entre otros.
Finalmente, se presentan las recomendaciones y conclusiones más resaltantes a las que se ha llegado después de desarrollar el presente estudio.
Abstract
The objective of the study is to present the importance of following methodologies for the implementation of Information Technology projects in state organizations that have common and institutionalized practices and where the figure of a Project Management Office - PMO is necessary; which will allow defining a structure, common activities and a level of coordination for all projects.
The RENIEC, being an autonomous public institution, obtains financing from the Directly Raised Resources (RDR) through key processes such as Identification, Civil Registries and Digital Certification. In addition, the institution supports any political initiative that involves any of these key processes. 
In most of the times, the projects that are born by political initiatives must be developed in the estimated time otherwise they will lose opportunity. 
Another risk is that these projects require specialized knowledge in some technology, at this point the RENIEC does not have personnel specialized in technologies. Given these problems identified, it is of great importance that public organizations have a solid structure that allows them to effectively manage projects; for this reason, the PMO arises as a solution that will help Senior Management in managing projects.
In Chapter I, the theory related to the management of projects, terminologies and concepts that support the proposal of this research work is presented.
In Chapter II, the current situation of the organization under study in relation to project management is detailed, which details the qualitative and quantitative justifications that will serve as a basis to argue our PMO proposal.
In Chapter III, the PMO solution proposal for the Systems Development Projects in the study organization is presented; in which the organizational structure of the PMO is raised, the roles, functions and responsibilities of the team are defined; the methodology of project management that will be used, the training that will be carried out, among others.
Finally, the most outstanding recommendations and conclusions that have been reached after developing the present study are presented.
CAPÍTULO 1: MARCO TEÓRICO
1.1 Organización Pública en el Perú 
1.1.1 Definición de Organización Pública en el Perú
Las organizaciones públicas en el Perú responden a una estructura y organización jurídica, específicamente definida por la carta magna, siendo ampliada la definición de su estructura en el documento elaborado por la Secretaría de Gestión Pública órgano de la Presidencia del Consejo de Ministros. 
En este punto presentaremos lo descrito en la Constitución Política del Perú, el texto descriptivo de la Secretaria de Gestión Pública y el esquema descriptivo de la organización del estado peruano (véase Figura 1).
El esquema muestra la separación de poderes en el estado peruano; los poderes autónomos que se controlan entre sí y que responden al principio de división de poderes: Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y Poder Judicial.
También esboza la distribución de poderes por niveles de gobierno: Gobierno Nacional, Gobierno Regional y Gobierno Local.
El esquema incluye a los órganos constitucionalmente autónomos.
En la Constitución Política del Perú (1993) Artículo 43°. - La República del Perú es democrática, social, independiente y soberana. El Estado es uno e indivisible. Su gobierno es unitario, representativo y descentralizado, y se organiza según el principio de la separación de poderes.
En la Secretaría de Gestión Pública, el Estado es el conjunto de instituciones públicas organizadas, conducidas y controladas por los ciudadanos que pertenecen a una misma comunidad política, con la finalidad de administrar sus asuntos públicos.
 
[image: ]Figura 1. Estructura del Estado Peruano




 
Fuente: Elaboración Propia
Con propósitos ilustrativos, incluiremos el diagrama de la estructura del estado, donde detallan los órganos constitucionalmente autónomos, así como un nivel más en el ámbito del Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y Poder Judicial.
Como se puede observar en el cuadro (véase Figura 2) los órganos constitucionalmente autónomos involucran al sistema electoral, conformado por el Jurado Nacional de Elecciones – JNE, La Oficina Nacional de Procesos Electorales – ONPE y El Registro Nacional de Identificación y Estado Civil – RENIEC.
Figura 2. Estructura del Estado Peruano Ampliada
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Fuente: Extraído de www.slideshare.net/wcalderoncastro/estructura-del-estado-peruano
1.1.2 Marco Regulatorio de las Organizaciones Públicas en el Perú
Las organizaciones públicas en el Perú se encuentran reguladas por un marco legal basado en la constitución política, leyes orgánicas y normas de nivel legislativo que formulan sus funciones y atribuciones.
El marco regulatorio en el estado tiene como marco de referencia la Pirámide Kelsen. En ella se define la estructura legal del estado como un sistema jurídico graficado en forma de pirámide, la cual es usada para representar la jerarquía de las leyes, unas sobre otras y está dividida en tres niveles (véase Figura 3). 
El nivel fundamental en el que se encuentra la constitución, como la suprema norma de un estado y de la cual se deriva el fundamento de validez de todas las demás normas que se ubican por debajo de la misma. El siguiente nivel es el legal y se encuentran las leyes orgánicas y especiales, seguido de las leyes ordinarias y decretos de ley, para luego seguir con el nivel sub legal en donde encontramos los reglamentos, debajo de estos las ordenanzas y finalmente al final de la pirámide tenemos a las sentencias, y a medida que nos vamos acercando a la base de la pirámide, se va haciendo más ancha lo que quiere decir que hay un mayor número de normas jurídicas.
Figura 3. Pirámide KELSEN
[image: ]
Fuente: Extraído del libro Política estatal Kelsen Hans (1925) Universidad de Viena
1.1.3 Descripción de la Organización Pública en estudio
En este punto, efectuaremos una revisión del origen y la génesis legal de la organización pública en estudio.
Organismos Constitucionales Autónomos del Estado
La Constitución Política del Perú, para la salvaguarda del estado de derecho y la mayor eficiencia en la ejecución de algunas labores, ha constituido algunos organismos autónomos, que no dependen de ninguno de los poderes del Estado.
·         Jurado Nacional de Elecciones (JNE).
·         Oficina Nacional de Procesos Electorales (ONPE).
·         Registro Nacional de Identificación y Estado Civil (RENIEC).
·         Tribunal Constitucional (TC).
·         Ministerio Público (MP).
·         Consejo Nacional de la Magistratura (CNM).
·         Banco Central de Reserva del Perú (BCRP).
·         Contraloría General de la República (CGR).
·         Defensoría del Pueblo (DEPU).
·         Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras de Fondos de Pensiones (SBS).
El artículo 177 de la constitución Política del Perú indica la autonomía de los órganos que conforman el Sistema Electoral Peruano y en el artículo 183 se norma el Registro Nacional de Identificación y Estado Civil.
En el portal web institucional del Registro Nacional de Identificación y Estado Civil, se tiene la siguiente información:
El Registro Nacional de Identificación y Estado Civil - RENIEC, se crea mediante Ley Nº 26497, en concordancia con los Artículos 177° y 183° de la Constitución Política del Perú, como un organismo autónomo con personería jurídica de derecho público interno. 
Es autoridad, conforme su Ley Orgánica, con atribuciones exclusivas y excluyentes en materia registral, técnica, administrativa, económica y financiera, responsable de organizar y de mantener el Registro Único de Identificación de las Personas Naturales, adoptar mecanismos que garanticen la seguridad de la confección de los documentos de identidad e inscribir los hechos y actos relativos a su capacidad y estado civil, así como asegurar la confiabilidad de la información que resulta de la inscripción. 
RENIEC, Registro Nacional de Identificación y Estado Civil, es un organismo público autónomo que cuenta con personería jurídica de derecho público interno y goza de atribuciones en materia registral, técnica, administrativa, económica y financiera. 
Fue creado por Ley Nº 26497 de fecha 12 de julio de 1995 y es el organismo técnico encargado de la identificación de los peruanos, otorga el documento nacional de identidad, registra hechos vitales: nacimientos, matrimonios, defunciones, divorcios y otros que modifican el estado civil.
Es autónomo por mandato de la Constitución y la ley, razón por la cual no pertenece a ningún sector del poder Ejecutivo, Legislativo ni del Poder Judicial. 
Organiza y mantiene el registro único de identificación de las personas naturales; respondiendo a la necesidad de administrar y dirigir el sistema registral de los peruanos, que involucra el registro civil, registro de personas y registro de naturalización, lo que constituye el registro único y base de datos de identificación de todos los peruanos. 
Es la Entidad de Certificación Digital en el Sector Público, encargado de emitir los certificados raíz para las Entidades de Certificación para el Estado Peruano que lo soliciten.
En épocas electorales, la única participación del RENIEC es la de proporcionar el padrón electoral inicial al Jurado Nacional de Elecciones, para que éste lo apruebe y a su vez lo remita a la Oficina Nacional de Procesos Electorales como padrón electoral oficial a utilizar el día de las elecciones.
1.2 Organizaciones Públicas y las Tecnologías de la Información en el Perú
1.2.1 Definición de Tecnologías de la Información (TI)
Según CONCYTEC, órgano rector del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación Tecnológica (SINACYT) (2016), describe a las tecnologías de la información y comunicación como “un conjunto de servicios, redes, software y dispositivos de software que se integran en sistemas de información interconectados y complementarios, con la finalidad de gestionar datos, información y procesos de manera efectiva, mejorando la productividad de los ciudadanos, gobierno y empresas.” (p. 6).
Sánchez, J., Gonzáles, M., Sánchez, M. (2012) realizaron un estudio sobre la sociedad de la información y su relación con las TI; ellos indican que las TI “son aquellas tecnologías que permiten la adquisición, almacenamiento, procesamiento, evaluación, transmisión, distribución y difusión de la información”. Asimismo, citan que dichas TI “son desarrolladas mediante convergencia de la informática, las telecomunicaciones, la electrónica y la microelectrónica; y que cuentan con un amplio campo de aplicación, especialmente en campos en los cuales se requiere procesar grandes cantidades de datos”.
1.2.2 Impacto de las TI en las Organizaciones Públicas en el Perú
En este punto, vamos a citar las políticas del estado en lo referente a Tecnologías de Información (TI), y mencionar las acciones que generaran un impacto positivo en el funcionamiento y servicio de las organizaciones públicas en el Perú.
En la Secretaría de Gobierno Digital, la Oficina Nacional de Gobierno Electrónico e Informática (ONGEI) de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) es el ente rector del Sistema Nacional de Informática, de acuerdo con lo establecido por el citado Decreto Legislativo, y concordante con lo dispuesto en el Reglamento de Organización y Funciones de la PCM, aprobado mediante Decreto Supremo Nº 063-2007-PCM y sus modificatorias.
 
Son objetivos del Sistema Nacional de Informática: 
·         Normar las actividades de informática oficial;
·         Coordinar, integrar y racionalizar las actividades de Informática oficiales; y
·         Promover la capacitación, investigación y desarrollo de las actividades de Informática.
En la nueva visión del Estado, en la Secretaria de Gestión Pública -  órgano de la Presidencia de Consejo de Ministros, ha elaborado un cuadro de visión del estado peruano, soportado por la Tecnologías de la Información.
Esto permitirá tener una percepción del impacto que las TI imprimen sobre en el proceso de modernización del estado.
Figura 4. Nueva Visión del Estado
[image: ]
Fuente: Extraído de www.ongei.gob.pe
 
En este cuadro podemos identificar los cinco pilares de impacto de las TI en las entidades del estado peruano:
·         Orientado al ciudadano.
·         Eficiente.
·         Inclusivo.
·         Abierto.
·         Unitario y descentralizado.
El estado peruano mediante DECRETO SUPREMO Nº 065-2015-PCM del 22 de septiembre del 2015, “DECRETA:
Artículo 1.- Creación de la Comisión
Créase la Comisión Multisectorial Permanente encargada del seguimiento y evaluación del “Plan de Desarrollo de la Sociedad de la Información en el Perú-La Agenda Digital Peruana 2.0”, en adelante CODESI, de acuerdo con lo establecido en el segundo párrafo del Artículo 1 del Decreto Supremo Nº 066-2011-PCM, la cual se encontrará adscrita a la Presidencia del Consejo de Ministros.
…
Artículo 3.- Conformación de la Comisión
La CODESI estará conformada por los siguientes miembros:
Un representante de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), quien la presidirá;
Un representante de la Oficina Nacional de Gobierno Electrónico e Informática (ONGEI) de la Presidencia del Consejo de Ministros;
Un representante del Consejo Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación Tecnológica (CONCYTEC);
Un representante del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR);
Un representante del Ministerio de Desarrollo e Inclusión Social (MIDIS);
Un representante del Ministerio de Economía y Finanzas (MEF);
Un representante del Ministerio de Educación (MINEDU);
Un representante del Ministerio del Interior (MININTER);
Un representante del Ministerio de la Producción (PRODUCE);
Un representante del Ministerio de Relaciones Exteriores (RREE);
Un representante del Ministerio de Salud (MINSA);
Un representante del Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo (MTPE);
Un representante del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC);
Un representante del Registro Nacional de Identificación y Estado Civil (RENIEC).
Se implementa una Política de Gobierno Electrónico en el Perú:
Figura 5. Política Nacional de Gobierno Electrónico
[image: ]
Fuente: Extraído de www.ongei.gob.pe
PLATAFORMA DE INTEROPERABILIDAD DEL ESTADO – PIDE
Esta entrega flexibilidad para compartir información entre las entidades del estado peruano:
·         Encamina los datos entre aplicaciones.
·         Utiliza estándares para el intercambio de datos.
·         Transformación de formatos de los datos entre la institución consumidora y el proveedor de la información.
NORMA TECNICA PERUANA
La Dirección de Normalización es la autoridad encargada de aprobar las Normas Técnicas Peruanas, es miembro pleno de la Organización Internacional de Normalización (ISO), y la representa en el país; es miembro del Programa de países afiliados de la Comisión Internacional de Electrotecnia (IEC), y participa activamente en el Codex Alimentarius. Sobre esta base técnica dirige el desarrollo de las Normas Técnicas Peruanas (NTP). Estas normas son de estricto cumplimiento en las instituciones estatales, en el ámbito de tecnologías de información y ciclo de desarrollo de software podemos citar las siguientes:
·         NTP-RT-ISO/IEC TR 29110-1:2013
·         INGENIERÍA DE SOFTWARE. Perfiles del ciclo de vida para las pequeñas organizaciones (PO). Parte 1: Visión general.
·         NTP-RT-ISO/IEC TR 29110-3:2013
·         INGENIERÍA DE SOFTWARE. Perfiles del ciclo de vida para las pequeñas organizaciones (PO). Parte3: Guía de evaluación.
·         NTP ISO/IEC TR 29110-5-1-2:2012
·         INGENIERÍA DE SOFTWARE. Perfiles del ciclo de vida para las pequeñas organizaciones (PO). Parte 5-1-2: Guía de gestión e ingeniería: Grupo de perfil genérico. Perfil básico.
·         NTP ISO/IEC 12207: 2016
·         Ingeniería de software y sistemas. Procesos del ciclo de vida del software. 3ª Edición.
·         NTP ISO/IEC 14598-4 2006
·         INGENIERIA DE SOFTWARE. Evaluación del producto. Parte 4: Proceso para adquirientes.
1.2.3 Impacto de las TI en la Organización Pública en estudio
El RENIEC ha desarrollado su Plan Estratégico Institucional denominado PEI 2012-2016, documento que resume el impacto de sus acciones mediante el uso intensivo de la tecnología en sus funciones y actividades, orientadas al servicio y sus fines. 
En el presente año, RENIEC presento un relatorio que condensa la estrategia institucional, el cual incorporamos a continuación:
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Figura 6. Enfoque Estratégico de RENIEC
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Fuente: Extraído de RENIEC – Relatorio 2012-2016
El RENIEC, es una de las instituciones más modernas y confiables en materia de identificación y registros civiles en Latinoamérica y el Caribe, lo que se demuestra a través de la aplicación de estrategias desarrolladas y trabajo sostenido que han contribuido a mejorar su posicionamiento.
Al haber identificado a más de 32 millones de peruanos (que representa el 98,7%  de la población total) convierte a nuestro país en uno de los líderes en materia de identificación de personas (Subcriterio 9.b). 
Las acciones estratégicas constituyen para el RENIEC una actividad integral, las que obran en el Plan Estratégico Institucional (PEI) 2012-2016, y se fortalecen a través de las políticas institucionales, orientadas a cubrir las necesidades y expectativas de nuestros grupos de interés.
Presentamos la matriz de requisitos, expectativas y necesidades, donde se muestra el impacto de las Tecnologías de la Información en el desarrollo de la estrategia institucional.
Tabla 1. Matriz de Impacto Tecnológico del RENIEC
	Matriz de Requisitos, Expectativas y Necesidades de los grupos de interés respecto a los Servicios que se otorgan

	Proceso Clave
	Grupo de Interés
	Requisitos
	Expectativas y Necesidades
	Estrategias

	 
[image: ][image: ]Registros de  Identificación
	Cliente Ciudadano
Sector Público
Aliados Estratégicos
	Tiempo de espera.
Calidad de la atención.
Calidad de la orientación.
Integridad.
Cumplimiento de la Normativa.
	·                   Contar con el DNI que permita la identificación en forma oportuna y correcta.
·                   Ejercer deberes y derechos ciudadanos.
·                   Inscripción en zonas de difícil acceso.
·                   Acceder a Programas Sociales.
·                   Seguridad de la Información.
	·                   Mecanismo para mejorar la  cobertura de la identificación.
·                   Uso de herramientas tecnológicas para mejorar la satisfacción de los grupos de interés.
·                   Campañas múltiples para la identificación de sectores vulnerables.

	Registros 
[image: ]Civiles
	Cliente Ciudadano
Sector Público
Aliados Estratégicos
	Tiempo de espera.
Calidad de la Atención.
Calidad de la orientación.
Integridad.
Cumplimiento de la Normativa.
	·                   Registro de hechos vitales.
·                   Modificación del estado civil.
·                   Identificación de peruanos.
·                   Integración de Registros Civiles.
	·                   Integración de Registros Civiles a nivel nacional.
·                   Uso de herramientas tecnológicas para mejorar la satisfacción de los grupos de interés.

	[image: ]Certificación Digital
	Cliente Ciudadano
Sector Público
Sector Privado
Aliados Estratégicos
	Tiempo de espera.
Calidad de la Atención.
Calidad de la orientación.
Integridad.
Cumplimiento de la Normativa.
	·                   Contar con el Certificado Digital para la seguridad de las transacciones.
·                   Protección de datos personales.
·                   Seguridad de la información.
	·                   Sensibilización para uso de certificados digitales.
·                   Uso de herramientas tecnológicas para mejorar la satisfacción de los grupos de interés.

	 
[image: ]Padrón   Electoral
	Sistema Electoral
Sector Público
Sector Privado
	Calidad de la atención.
Calidad de la orientación.
Integridad.
Cumplimiento de la Normativa.
	·                   Contar con un Padrón Electoral confiable, geo referenciado y actualizado.
·                   Contar con firmas verificadas para las acciones que exija la ley.
·                   Brindar asistencia electoral a entidades públicas, privadas y organizaciones políticas.
·                   Seguridad de la información.
	·                   Depuración del Padrón Electoral.
·                   Uso de herramientas tecnológicas para mejorar la satisfacción de los grupos de interés.

	[image: ]Otorgamiento de Servicios
	Cliente Ciudadano
Sector Público
Sector Privado
	Tiempo de espera.
Calidad de la atención
Integridad.
Cumplimiento de la Normativa.
	·                   Contar con herramientas que permitan validar la información de ciudadanos.
·                   Gobierno Electrónico, Interoperabilidad y Seguridad de la Información.
	·                   Uso de tecnología para mejorar el acceso de los servicios en línea.
·                   Uso de herramientas tecnológicas para mejorar la satisfacción de los grupos de interés.

	Gestión del Talento Humano
 [image: Resultado de imagen para colaboradores]
 
 
	Colaboradores
	Clima laboral.
Desarrollo personal.
	·                   Bienestar laboral.
·                   Crecimiento personal.
	·                   Plan de bienestar social.
·                   Asistencia social.
·                   Convocatorias de personal.
·                   Evaluación del desempeño.
·                   Plan de desarrollo de las personas.


Fuente: RENIEC – Relatorio 2012-2016
1.3 Desarrollo de Software en las Organizaciones Públicas en el Perú
1.3.1 Definición de Desarrollo de Software
En este punto vamos a citar algunos conceptos sobre el desarrollo de software.
Según el Instituto Nacional de Capacitación de la Universidad Tecnológica de Chile (2012): “implica la realización de una serie de etapas claramente establecidas. A estos conjuntos de etapas se le conoce como ciclo de vida de un software el cual involucra desde identificar las necesidades a satisfacer hasta el desarrollo de una aplicación computacional.”
El desarrollo de software responde al Ciclo de Vida del Desarrollo de Software (SDLC) por sus siglas en inglés, y estos indican el uso de metodologías de desarrollo de software y proyectos.
1.3.2 Desarrollo de Software en las Organizaciones Públicas en el Perú
El desarrollo de software en las organizaciones públicas en el Perú está regulado al cumplimiento de la Norma Técnica Peruana NTP 12207:2016 emitida por el Instituto Nacional de la Calidad – INACAL; esta nueva versión de la NTP coge las buenas prácticas del estándar ISO 12207 y se propone a las organizaciones del estado adoptar su implementación, adquiriendo o desarrollando una metodología de desarrollo de software propia.
Así mismo, el estado peruano promueve el conocimiento y adecuación a la NTP-ISO/IEC 29110: 2012, que es una referencia al desarrollo de paquetes de despliegue de metodologías y procedimientos en el ámbito de la gestión de proyectos y el desarrollo de software.
1.3.3 Descripción del Desarrollo de Software en la Organización Pública en estudio
El Registro Nacional de Identificación y Estado Civil – RENIEC, ha desarrollado su propia normativa interna:
·         GP-382-GTI/SGIS/006 “Requerimiento de Implementación / mantenimiento de Sistemas Informáticos”, Primera versión.
·         DI-344-GCI/001 - Metodología Para la Gestión por Proyectos Institucionales del RENIEC.
Esta incorpora los lineamientos institucionales de captura de requerimientos para los procesos de implementación y mantenimiento de software y presenta una metodología por proyectos institucionales.
La metodología que proponen está alineada a las buenas prácticas del PMBOOK Quinta Edición. Se trabaja en la elaboración de una metodología que contemple lo referido en Métrica 3 para el desarrollo de software, y se incorpora un marco de trabajo Scrum, como metodología ágil.
1.4 Gestión de Proyectos
1.4.1 Definición de Proyectos
Según La Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK), en su quinta edición, indica que un proyecto “es un esfuerzo que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único, y tiene la característica de ser temporal, es decir que tiene un inicio y un final establecidos”; asimismo indica que “el final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirán o no se pueden cumplir, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto”.
En el PMBOK también se hace hincapié en que el proyecto es el esfuerzo temporal realizado para crear un producto o servicio, mas no es el producto o resultado final del esfuerzo. Por tal motivo, según el PMBOK se deben cumplir las siguientes características para por poder definir un proyecto; la de ser un esfuerzo en conjunto para crear un bien o servicio y la de tener un inicio y un final medible.
La norma UNE-ISO 21500 “Orientación sobre la gestión de proyectos”, proporcionada por AENOR, define un proyecto como “un conjunto único de procesos que consta de actividades coordinadas y controladas, con fechas de inicio y fin, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto. El logro del objetivo del proyecto requiere la realización de entregables que satisfagan los requisitos específicos”. Asimismo, indica que “un proyecto puede estar sujeto de restricciones de tiempo, costo y recursos”. 
1.4.2 Proyectos, Programas y Portafolios
A parte del concepto de proyectos, también existen los conceptos de Programas y Portafolios y todos estos se relacionan entre sí.
Según la “Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos” (Guía del PMBOK), en su quinta edición, menciona que la relación entre un portafolio, programa y proyecto es como sigue a continuación:
·         Portafolio: se refiere a un conjunto de proyectos, programas, subconjunto de portafolios y operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados objetivos estratégicos.
·         Programa: se agrupan en un portafolio y comprenden subprogramas, proyectos o cualesquiera otros trabajos que se gestionan de manera coordinada para contribuir al portafolio.
·         Proyecto: estén o no incluidos en el ámbito de un programa, siempre se consideran parte de un portafolio.
Los proyectos y los programas deben estar vinculados al plan estratégico de la organización mediante el portafolio de la misma.
Figura 7. Relación entre portafolio, programa y proyecto
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Fuente: Guía del PMBOK Quinta Edición, elaboración propia
1.4.3 Definición de Gestión de Proyectos
La dirección o gestión de proyectos, según el Project Management Institute (PMI), nos dice que es “una disciplina, la cual consiste en la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para ejecutar los proyectos de manera eficiente y efectiva; con el fin de satisfacer las necesidades de una organización mediante un proyecto”. También, indica que es una competencia estratégica para las organizaciones, ya que les permite trazar los resultados de los proyectos a los objetivos del negocio; así como competir en el mercado.
Otra definición nos da la International Project Management Association (IPMA), la cual indica, que la gestión de proyectos es una “disciplina que consiste en planificar, organizar, dar seguimiento y control a las actividades de un proyecto, así como la motivación de todos los interesados para alcanzar los objetivos de una manera segura y satisfaciendo las especificaciones definidas de plazo, coste y desempeño. Añadiendo a todas estas actividades, las tareas de liderazgo y dirección del proyecto”.
1.4.4 Estándares más reconocidos en la Gestión de Proyectos
Según José María Núñez Araque (Gestión de Proyectos con ISO 21500 Project Management: conferencias y seminarios, 2013, 2-4), los 4 estándares más reconocidos en la Gestión de Proyectos son los siguientes:
·         PMBOK 5ta edición: Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos (Guía del PMBOK), en su quinta edición, del PMI (Project Management Institute). Es una referencia básica reconocida internacionalmente por el American National Standard Institute (ANSI) para la gestión de proyectos. La guía describe el conocimiento y las técnicas universalmente aceptadas y necesarias para completar con éxito cualquier proyecto.
·         PRINCE2: (PRojects IN Controlled Environment proyectos en entornos controlados) de la OGC (Office of Government Commerce). Fue desarrollada por la CCTA (Central Computer and Telecomunicatios Agency o Agencia Central de Informática y Telecomunicaciones) renombrada después como la OGC (Office of Government Commerce u Oficina Gubernamental del Comercio), la versión más reciente fue publicada en el 2009 por la OGC y es un estándar de facto ampliamente usado por el Gobierno del Reino Unido y muy reconocido y utilizado por el sector privado británico.
·         ICB 3.0: (IPMA Competence Baseline 3.0) de IPMA (International Project Management Association). El IPMA se funda en 1965 como federación de asociaciones nacionales de Project Management, representando a más de 55 asociaciones de todos los componentes. El ICB 3.0 de IPMA representa la integración de todos los elementos de la gestión de proyectos.
·         ISO 21500: (Project Management – Guide to project Management) de ISO (International Organization for Standardization). Constituye una norma de principios y directrices como competencias de gestión de proyectos y no entra en los requisitos y exigencias sobre herramientas y técnicas a emplear para realizar cada proceso, esto hace que inicialmente sea una norma no certificable. El PMBOK es el estándar partícipe en la creación de la norma ISO 21500 PM, se podría decir que esta ISO equivale al capítulo 3 del PMBOK y los capítulos del 4 al 12 del PMBOK desarrolla las herramientas y técnicas que habitualmente se aplican a cada proceso, estos capítulos sirven para la aplicación y desarrollo de la ISO 21500 PM. Cabe mencionar que esta norma fue prepara por el comité de proyectos ISO/PC 236 con la participación de más de 40 países, fue publicada en setiembre del 2012 y el 28 de marzo del 2014 fue presentada en Lima (Perú) en la Pontifica Universidad Católica del Perú (PUCP) a cargo del Ing. Luis Flores Past presidente del PMI en Lima. El 1ero de mayo INDECOPI, emitió la NTP ISO 21500:2014 con el nombre “Directrices para la dirección y gestión de proyectos”, adoptándose formalmente la ISO 21500 como norma nacional. 
1.4.5 Procesos de Gestión de Proyectos
Según la "Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos" (Guía del PMBOK) en su quinta edición, se indica que “un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre sí, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que se pueden aplicar y por las salidas que se obtienen”.
También menciona que los procesos del proyecto generalmente se enmarcan en una de las siguientes dos categorías:
·         Procesos de la dirección de proyectos: Estos procesos aseguran que el proyecto avanza de manera eficaz a lo largo de su ciclo de vida.
·         Procesos orientados al producto: Estos procesos especifican y generan el producto del proyecto. Los procesos orientados al producto son típicamente definidos por el ciclo de vida del proyecto y varían según el área de aplicación y la fase del ciclo de vida del producto. El alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una comprensión básica acerca de cómo generar el producto especificado.
La "Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos" (Guía del PMBOK) en su quinta edición, agrupa en 5 categorías los procesos de la dirección de proyectos conocidos como Grupos de Procesos de la Dirección de Proyectos (o Grupos de Proceso):
·         Grupo de Procesos de Inicio: Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorización para iniciar el proyecto o fase.
·         Grupo de Procesos de Planificación: Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de acción requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto.
·         Grupo de Procesos de Ejecución: Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la dirección del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones del mismo.
·         Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Aquellos procesos requeridos para rastrear, revisar y regular el progreso y el desempeño del proyecto, para identificar áreas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
·         Grupo de Procesos de Cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.
1.4.5 Metodologías de Gestión de Proyectos
Según C. M. M. Chin y A. C. Spowage (Project Management Methodologies: A Comparative Analysis, 2013), indican lo fundamental que es la PMM (Project Management Methodologies o metodología de gestión de proyectos) para incrementar la probabilidad de terminar el proyecto a tiempo dentro del presupuesto y entregar el producto a todos los interesados, además, describen dos categorías:
·         Metodologías para gestión de proyectos: definen un marco de trabajo de alto nivel para el proyecto.
·         Metodologías para el desarrollo de software: brindan detalle sobre el diseño y desarrollo de los proyectos.
Se menciona que la PMM debe ser distinta por cada tipo de organización con la que se cuenta, académica, privada y estatal ya que cada una posee particularidades independientes. La PMM debe ser flexible y aun así debe proveer directrices que aprovechen las mejores prácticas y experiencias pasadas para alcanzar los objetivos de los proyectos. Las metodologías no se deben realizar por cada proyecto nuevo sino que debe ser tan flexible que se acople a la gestión de todos los proyectos de la organización.
Chin y Spowage definen a la PMM como “un conjunto de mejores prácticas, herramientas y técnicas dinámicas, flexibles, adaptables y personalizables para adaptarse a diferentes proyectos dentro de un entorno especifico”. Es por eso que indican que la metodología debe consistir en un grupo de procesos, plantillas, técnicas y herramientas que faciliten la gestión y planificación del proyecto en su completo ciclo de vida.
Los componentes que una metodología debe considerar son:
·         Grupos de Procesos de gestión de proyectos como los de iniciación, planificación, ejecución y monitoreo del progreso del proyecto.
·         Selección de herramientas y técnicas de comunicación para la entrega y satisfacción de todos los interesados.
·         Un grupo consolidado e integrado de mejores prácticas y valores para la gestión de proyectos.
·         Lista de referencias y terminología para definir un lenguaje común para el entorno del proyecto.
Además, indican que una metodología parte de tomar las mejores prácticas de la PMM y alinearlas a la estrategia, estructura, naturaleza de proyectos y necesidades de la organización. Para que una metodología sea útil se debe integrar con el proceso de negocio en la empresa ya que sin esto la implementación de la metodología se encontrará con una serie de problemas porque los procesos se duplicarán.
1.5 Marco de Referencia para la Implementación de una PMO 
1.5.1 Definición de PMO
La organización pública en donde se quiere implementar la PMO, para su gestión de proyectos, se basa en los estándares que propone el Project Management Institute (PMI), entonces tomaremos la definición propuesta por esta entidad que dice que una Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) es: “Una estructura de dirección que se encarga de estandarizar los procesos de gobierno de proyectos y compartir recursos, metodologías, herramientas y técnicas” (Guía PMBOK 5ta edición 2013).
1.5.2 Funciones de la PMO 
Con el objetivo de seleccionar las funciones que la PMO debe tener de acuerdo a lo que más se adecúe a la cultura y a madurez de la organización pública en estudio, es importante revisar lo que proponen diferentes expertos en el tema con respecto a este punto.
Por ejemplo, según: "La Guía de los Fundamentos para la Dirección de Proyectos" (Guía PMBOK 5ta edición 2013), menciona que una función primordial de la PMO debe ser el brindar el apoyo necesario a los gerentes de proyectos de diversas formas, entre estas:
·         Gestionar recursos compartidos que se encuentran de todos los proyectos dirigidos por la PMO.
·         Identificar y desarrollar una metodología, mejores prácticas y estándares para la gestión de proyectos.
·         Entrenar, orientar, capacitar y supervisar a los gerentes de proyectos.
·         Monitorear el cumplimiento de los estándares, políticas, procedimientos y plantillas de la gestión de proyectos mediante auditorías a los proyectos.
·         Desarrollar y gestionar políticas, procedimientos, plantillas y cualquier otra documentación compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organización).
·         Coordinar la comunicación entre todos los proyectos.
Según Matthew T. Davis (Effective Project Portfolio Management: The case for an enabling PMO, 2013), hay muchas funciones que una PMO puede ofrecer y que no tienen una correlación directa con los tipos de PMO que una organización puede intentar implementar, sino que sirven como una superposición de capacidades que pueden emplearse para alcanzar los objetivos estratégicos de la organización. 
 
Estas funciones principalmente se agrupan en 5 categorías, las cuales son:
	Supervisión y control del rendimiento del proyecto: estas funciones se describen como las más importantes ya que soportan directamente al gobierno del proyecto y brindan la información necesaria para que los gerentes de proyecto tomen las decisiones correctas y controlen el proyecto adecuadamente.
	Desarrollo de competencias y metodologías de gestión de proyectos: estas funciones tienen que ver con las habilidades y conocimientos que deben tener los gerentes de proyectos.
	Gestión de multi-proyectos: estas funciones implican la gestión a nivel de portafolios de proyectos para la asignación de los recursos y la coordinación entre todos los proyectos.  
	Gestión estratégica: estas funciones incluyen la planificación estratégica para alinear los proyectos con los objetivos estratégicos de la organización.
	Aprendizaje organizacional: estas funciones se centran en la transferencia de la información de los proyectos a la organización con el fin de que proyectos futuros puedan beneficiarse con esta información. Incluye: los documentos del proyecto, las lecciones aprendidas, las auditorías realizadas a los proyectos y las evaluaciones de rendimiento por parte de la PMO.

Por último, para Hanadi Salameh (A Framework to Establish a Project Management Office, 2014), las funciones de la PMO pueden variar dependiendo del tamaño o los objetivos de la organización y la naturaleza de los servicios que ofrece depende del tipo y alcance de la PMO. 
A continuación se muestra una lista de las funciones que una PMO puede ofrecer y realizar:
·         Normas, Metodologías y Procesos: Esta función se centra en las definiciones de la metodología de gestión de proyectos, definiciones de métricas, desarrollo de procesos y mejoras.
·         Gestión de la Ejecución de Proyectos/Programas: Esta función incluye la gestión de los recursos del proyecto; la gestión del alcance, tiempo y costos del proyecto; la gestión de los riesgos del proyecto; la gestión de los interesados; la gestión de las comunicaciones; y la gestión de la integración del proyecto.
·         Gestión del Portafolio: La gestión del portafolio incluye la priorización de los proyectos, la alineación estratégica, el informe del portafolio, la gestión de la asignación de los recursos de acuerdo a la priorización de los proyectos y de los objetivos estratégicos de la organización, las oportunidades y análisis de inversiones, la gestión de riesgos y el seguimiento  e informe de los beneficios alcanzados o logrados.
·         Gestión del Talento: Esta función se refiere al entrenamiento; al desarrollo de la carrera profesional; al desarrollo de las capacidades y habilidades; y a las certificaciones, calificaciones y credenciales.
·         Gobernabilidad y Gestión del Rendimiento: La gobernanza y la gestión del rendimiento se centran en el informe de rendimiento de la organización, la escalación de los problemas, la distribución de la información, las métricas y los indicadores clave de rendimiento, el cumplimiento, la gestión financiera y la gestión del rendimiento de la PMO.
·         Gestión del Cambio Organizacional: Esta función se enfoca y aborda la satisfacción del cliente y de los interesados, la gestión de la resistencia al cambio, la preparación para el cambio y la gestión de las comunicaciones con los interesados.
·         Administración y Soporte: La administración y el soporte giran en torno al aprovisionamiento, implementación y soporte de las herramientas de gestión. Además, la PMO puede brindar consultoría y ser de apoyo a los sistemas de información / TI en pruebas de conceptos, selección, contratación e implementación.
·         Gestión del Conocimiento: Las funciones de gestión del conocimiento se utilizan para definir las políticas de gestión del conocimiento, la gestión de la propiedad intelectual, las lecciones aprendidas, la gestión de contenido y de colaboración.
·         Planificación estratégica: La planificación estratégica se relaciona con la confirmación de las prioridades estratégicas, la definición de los objetivos organizacionales y la alineación con las iniciativas, la situación ambiental de la organización y el análisis de oportunidades.
Como se puede apreciar, los expertos en el tema coinciden en muchas de las funciones que la PMO puede ofrecer como servicios y que generan valor al resto de las unidades de negocio de la organización.
1.5.3 Roles y Responsabilidades
Para definir los roles y responsabilidades que debe tener una PMO, vamos a tomar en cuenta lo que mencionan Gerald I. Kendall y Steven C. Rollins (Advanced Project Portfolio Management and the PMO: Multiplying ROI at Warp Speed, 2003) que cuando se implementa una PMO se debe definir qué tipos de servicios se van a brindar. Para esto es necesario definir los roles y las responsabilidades por cada uno de los servicios que se van a implementar. Estos servicios son los siguientes:
·         Gestión de Portafolios de Proyectos.
·         Servicio de PMO y Consultoría.
·         Capacitación y Entrenamiento.
·         Administración Financiera y de Recursos Humanos.
·         Gestión de Archivos (Documentación).
Según los expertos en el tema, se deben definir dentro de la PMO, los siguientes roles y responsabilidades:
·         Ejecutivo de PMO
-          Rol: Lidera estratégicamente el desarrollo de la propuesta de valor de la PMO y es clave para obtener el apoyo de toda la organización.
-          Responsabilidad: Asegurar que todas las actividades de la PMO estén agregando valor a las unidades de negocio de la organización; gestionar la adquisición de todos los gestores de proyectos y de recursos, así como demás personal de la PMO; aprobar mensualmente el presupuesto e informar el plan de trabajo; y desarrollar el presupuesto anual de la PMO.
 
·         Gestor de Portafolios de Proyectos
-          Rol: Lidera y mantiene el desarrollo del portafolio de proyectos, recursos, activos y objetivos estratégicos. 
-          Responsabilidad: Analizar el portafolio de proyectos y hacer las recomendaciones necesarias para la toma de decisiones; balancear el portafolio de proyectos; evaluar y ayudar a implementar procesos para mejorar el flujo del proyecto y que la entrega del producto sea más rápida; y publicar el informe mensual de los estados de los proyectos y el plan de trabajo de los principales interesados.
·         Mentor en Gestión de Proyectos
-          Rol: Capacita a los gerentes de proyectos para superar las principales deficiencias que puedan suceder durante la ejecución de los proyectos.               
-          Responsabilidad: Proveer servicios de asesoría a la comunidad de gestión de proyectos; trabajar con los patrocinadores y gerentes de los proyectos para identificar las oportunidades y amenazas que puedan suceder durante la ejecución de los proyectos.
·         Mentor en Herramientas de Gestión de Proyectos
-          Rol: Provee el liderazgo técnico, de entrenamiento y capacitación en toda la utilización de las herramientas de la PMO.
-          Responsabilidad: Asegurar la integridad de todos los datos capturados a través de las herramientas de soporte de la PMO y por la competencia de todos los gerentes de proyectos, de recursos y miembros del equipo en las herramientas y aplicaciones de la PMO.
·         Especialistas de Soporte
-          Rol: Apoya en la atención de las solicitudes de servicios de la comunidad de gestión de proyectos.
-          Responsabilidad: Atender y hacer seguimiento a las solicitudes de servicios de la comunidad de gestión de proyectos.
·         Gestor de Portafolios de Recursos
-          Rol: Supervisa el portafolio de recursos y trabaja en conjunto con el gestor de portafolio de proyectos para ayudar a balancear los portafolios.
-          Responsabilidad: Hacer seguimiento de la demanda de los recursos para que estén alineados con los objetivos del portafolio y para que estos recursos se puedan poner a disposición en el tiempo adecuado.
·         Especialista de Metodología
-          Rol: Trabaja con los equipos de proyectos en la aplicación de la metodología de gestión de proyectos.
-          Responsabilidad: Evaluar el uso y el cumplimiento de la metodología de gestión de proyectos por parte de los equipos de proyecto para poder gestionar el riesgo asociado durante la ejecución de los mismos.
·         Formador en Gestión de Proyectos
-          Rol: Trabaja con los equipos de proyecto, unidades funcionales y otras organizaciones para proveer y organizar la capacitación en gestión de proyectos.
-          Responsabilidad: Enseñar los conceptos básicos y avanzados de la gestión de proyectos.
·         Administrador de Datos
-          Rol: Administra todos los documentos de los portafolios de los proyectos y proporciona el apoyo primario al gestor de portafolios de proyectos.
-          Responsabilidad: Procesar toda la información de la PMO y mantener la integridad del repositorio de datos.
1.5.4 Tipos de PMO 
El tipo de PMO que se implemente va a depender necesariamente de cómo la organización se encuentra estructurada funcionalmente, de que beneficios o valor agregado se espera de la PMO y del nivel de madurez de la organización en lo que es gestión de proyectos. Para la presente propuesta tomaremos en cuenta las definiciones de los expertos en el tema Gerard Hill, William Casey y Wendi Peck.
Según el Gerard Hill (Evolving the Project Management Office: A Competency Continuum, 2004), la PMO tiene 5 fases, las cuales se muestran en la tabla a continuación:
Tabla 2. Tipos de PMO según Gerard Hill
	Tipo de PMO
	Descripción

	Oficina de Proyectos
	·   Se enfoca en proyectos individuales aplicando principios y técnicas en base a las habilidades del gerente de proyecto y los objetivos del proyecto. 
·   Se enfoca en la vigilancia de proyectos (project oversight), es decir, conocer y reportar lo que sucede para la toma de decisiones.

	PMO Básica
	·   Provee estándares y metodología repetibles en todos los proyectos. 
·   Mide la performance de los proyectos identificando desviaciones. 
·   Requiere un staff de PMO parcial. 
·   Etapa de transición donde la PMO es aceptada por unidades de negocio. 
·   Conocida como “control de procesos”, asegurando que se cumpla la metodología, identifica problemas para tomar acciones correctivas.

	PMO Estándar
	·   Capacidad e infraestructura para gobernar proyectos cohesivos. 
·   Coordina con los interesados. 
·   Introduce herramientas de control y técnicas de colaboración.
·   Representa al entorno de proyectos ante la gerencia general.
·   Requiere un staff a tiempo completo de la PMO. 
·   Conocida como “soporte de procesos” ayudando a los gerentes de proyectos a completar los proyectos.

	PMO Avanzada
	·   Busca el logro de los objetivos estratégicos a través de una dirección de proyectos integrada. 
·   Se crea un ambiente organizacional “proyectizado”. 
·   Maneja su propio presupuesto para implementar sus prácticas. 
·   Existe un director de PMO y un staff dedicado. Conocida como “integración de negocio”.

	Centro de Excelencia
	·   Gestiona la mejora continua y la colaboración matricial para el logro de los objetivos estratégicos. 
·   Gestiona múltiples programas. 
·   Es una unidad de negocio separada de la organización que puede brindar guía a PMOs subordinadas. 
·   Existe un Director de Proyectos. 
·   Conocida como “Alineamiento estratégico”.


Fuente: Gerard Hill. Elaboración: Propia
 
Por otro lado, William Casey y Wendi Peck (Choosing the Right PMO Setup, 2001), señalan que hay 3 tipos de PMO que pueden ser implementadas de manera independiente o combinada dentro de una misma organización, estas se muestran en la tabla a continuación:
Tabla 3. Tipos de PMO según William Casey y Wendi Peck
	Tipo de PMO
	Descripción

	Estación Meteorológica
	·   No tiene influencia directa en los proyectos, aunque si hace seguimiento y reporta a los ejecutivos sobre la situación de los mismos. 
·   Mantiene una base de datos sobre las acciones y lecciones aprendidas. 
·   Establece los formatos y métodos para el relevamiento de información. 
·   No tiene mayor autoridad para solucionar problemas.
·    Es útil cuando existe desorden y lenguajes diferentes.

	Torre de Control
	Guía a los gerentes de proyectos en los procesos de dirección de proyectos. 
·   Establece estándares para la gestión de los proyectos, asesora en cómo usar los estándares, se asegura que sean usados, los mejora. 
·   Requiere la autoridad para hacer cumplir las reglas.

	Pool de Recursos
	·   Busca contar con un staff experto de recursos (jefes y gerentes de proyectos) que son asignados a los proyectos de modo que aseguren que los proyectos se hagan correctamente. 
·   Debe asegurar que la PMO sea reconocida como un staff o pool experto siendo la autoridad máxima en dirección de proyectos. 
·   Debe existir un alto de grado de control sobre su desenvolvimiento.


Fuente: William Casey y Wendi Peck. Elaboración: Propia
 
De acuerdo al estudio realizado por Donna Fitzgerald (PMOs: One Size Does Not Fit All, 2008) de la consultora internacional Gartner, señala que el 50% de implementaciones de una PMO fracasan porque sus objetivos no están alineados con las necesidades de la organización, y además debido a que los roles y niveles de autoridad no son concordantes con el nivel de madurez de gestión de proyectos de la organización.
Se debe tener en claro que una PMO no necesariamente dará soporte a todos los proyectos de la organización, ya que algunos proyectos no son más que actividades o tareas de corta duración donde la PMO no da un valor agregado sustancial. Es por eso que se recomienda aplicar los servicios que ofrece una PMO a los proyectos estratégicos que tiene la organización, que tienen un determinado tamaño y características considerables.              
1.5.5 Beneficios Esperados de la PMO
Actualmente en las organizaciones existe una creciente tendencia hacia la implementación de PMOs por los beneficios esperados que esta ofrece según la empresa PM Solutions (The State of the PMO, 2012). Entre los principales beneficios que podemos encontrar al implementar una PMO se encuentran los siguientes:
·         Enfocarse en aquellos proyectos que generen valor a los clientes.
·         Contar con una metodología de dirección de proyectos que permita el cumplimiento de los proyectos en tiempo, costo y alcance.
·         Contar con una cultura organizacional en la cual todos los interesados se involucren en lograr proyectos exitosos, dentro de los tiempos, costos y alcances establecidos.
·         Contar con profesionales en dirección de proyectos altamente capacitados y motivados.
·         Contar con herramientas que apoyen a una dirección de proyectos eficiente.
·         Hacer de la dirección de proyectos un activo de la organización.
Estos beneficios también es posible alcanzarlos sin tener una PMO, pero algunos estudios como el realizado por la ESI International (The 2012 Global State of the PMO), indican que las organizaciones que tienen una PMO alcanzan mejores resultados que las organizaciones que no tienen una PMO. Estos resultados comparativos sobre los beneficios esperados se muestran en el gráfico siguiente:
Figura 8. Comparación de Resultados en Empresas con PMO y sin PMO
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Fuente: ESI International. Elaboración: Propia
Cabe recalcar que a pesar que la figura anterior muestra la importancia para una organización en tener una PMO que no tenerla, según los estudios realizados por Aubry, Muller, Hobbs y Blomquist (Project Management Offices in Transition, 2010), nos indican que la vida promedio de una PMO es de aproximadamente 2 años, lo que nos da a entender que las PMO no se comportan de forma estable. Cuando decimos vida promedio, no nos estamos refiriendo necesariamente al cierre definitivo de la PMO sino a una reorganización de la misma. Estos estudios nos señalan que para alcanzar mejores resultados, se tiene que mejorar el enfoque a los cambios organizacionales que se dan alrededor de la implementación de una PMO, en vez de enfocarse en definir a la PMO de una forma estática.
1.5.6 Modelos de Madurez de una PMO               
Uno de los factores principales para poder establecer el tipo de PMO que mejor se adecua a la organización donde se va a realizar la implementación es saber su nivel de madurez en dirección de proyectos. Por ejemplo, es posible que se fracase si se define una PMO con un rol directivo o autoritario cuando la organización tiene un bajo nivel en dirección de proyectos.
Para medir el nivel de madurez en dirección de proyectos en las organizaciones se utiliza los modelos de madurez de dirección de proyectos o PMMM (Project Management Maturity Model).
Según los expertos en el tema Ghorbanali, Khosravi, Afshari, Borzabadi, y Valipour (Improving Project Management competency by using an OPM3 approach, 2012), los modelos de madurez proporcionan un marco que le permite a las organizaciones comparar su nivel en dirección de proyectos contra las buenas prácticas a nivel mundial, esto con el objetivo de proyectar un camino hacia la mejora a través de niveles secuenciales definidos en el modelo de madurez.
En la actualidad, existen dos modelos de madurez con alto reconocimiento, estos son: el PMMM (Project Management Maturity Model) desarrollado por el IIL (International Institute for Learning de Harold Kerzner) y el OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) desarrollado por el PMI (Project Management Institute). Ambos modelos están alineados a la Guía del PMBOK (Project Management Body of Knowledge).
PMMM
Este modelo desarrollado por Kerzner está compuesto por 5 niveles, donde cada nivel representa un diferente grado de madurez en la gestión de proyectos. 
Estos niveles son los siguientes:
·         Nivel 1 – Lenguaje Común: En este nivel la organización reconoce la importancia de la gestión de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento del conocimiento básico en gestión de proyectos, acompañado por un lenguaje o terminología estándar.
·         Nivel 2 – Procesos Comunes: En este nivel la organización reconoce la necesidad de definir y desarrollar procesos comunes para el éxito de los proyectos que puedan ser repetidos en otros proyectos.
·         Nivel 3 – Metodología Única: En este nivel la organización reconoce el efecto sinérgico que posee la combinación de todas la metodologías de la organización dentro de una metodología única, de la cual el centro es la gestión de proyectos.
·         Nivel 4 – Benchmarking: En este nivel la organización reconoce que el mejoramiento en los procesos es necesario para mantener una ventaja competitiva. La organización decide con quien realiza este proceso y que es lo que aprovechará de su aplicación.
·         Nivel 5 – Mejoramiento Continuo: En este nivel la organización evalúa la información obtenida a través del proceso del benchmarking y decide si esta información puede o no convertirse en una metodología única de la organización.
Figura 9. Modelo de Madurez de Kerzner
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Fuente: Adaptado de (Kerzner, 2001)
OPM3
El objetivo del modelo de madurez OPM3 es que las organizaciones entiendan la gestión de proyectos dentro de las mismas y que puedan medir su madurez versus una lista definida de buenas prácticas, además de ayudar a elevar el nivel de madurez de las organizaciones con un plan de mejora continua.
Entre los principales beneficios que ofrece la OPM3 es el ofrecer un mecanismo para llegar a los objetivos estratégicos a través de la gestión de proyectos, introduciendo a la organización el uso de buenas prácticas basados en el PMBOK.
Utilizando OPM3, una organización puede identificar que buenas prácticas tiene y cuáles no, así la organización puede decidir realizar un plan de mejoras basado en lo que ofrece la OPM3. Además, te permite estandarizar conocimientos, medir y controlar los procesos correspondientes a la gestión de proyectos, programas y portafolios.
La OPM3 trabaja aplicando tres elementos:
Figura 10. Elementos del OPM3
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Fuente: Adaptado de (PMI, 2003)
·         Conocimiento: Orientación al usuario para la implementación de las mejores prácticas que el estándar presenta.
·         Evaluación: Para medir el nivel de madurez en la organización, esta se debe comparar con el estándar basado en el modelo OPM3. Con los resultados obtenidos de esta división se puede orientar la organización hacia planes de mejora.
·         Mejoras: Teniendo como base las anteriores divisiones, se debe orientar a la organización hacia las iniciativas de cambio, con el fin de incrementar el nivel de madurez.
1.5.7 Gestión del Cambio Organizacional 
Según Singh, Keil, y Kasi (Identifying and overcoming the challenges of implementing a project management office, 2009), los tres principales retos a superar para implementar una PMO son:
·         Una cultura organizacional rígida y un inadecuado manejo de la resistencia al cambio.
·         Falta de experiencia del personal de la PMO.
·         Falta de una estrategia adecuada de gestión del cambio.
Para poder superar estos retos, John Kotter (El Líder del Cambio, 1995) propone un modelo de ocho pasos que debidamente armonizados permiten generar un óptimo y exitoso cambio organizacional. Estos pasos son los siguientes:
·         Crear sentido de urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto puede ayudarlo a despertar la motivación para lograr un movimiento y no crear pánico sino colaboración.
·         Formar una poderosa coalición con personas influyentes.
·         Crear una visión general para el cambio que la gente pueda entender y recordar fácilmente.
·         Comunicar la visión frecuentemente y con fuerza, e incluirla dentro de todo lo que haga.
·         Eliminar los obstáculos.
·         Asegurar triunfos a corto plazo creando metas a corto plazo.
·         Construir sobre el cambio. Las victorias tempranas son sólo el comienzo de lo que se necesita hacer para lograr los cambios a largo plazo.
·         Anclar el cambio en la cultura de la empresa.
CAPÍTULO 2: SITUACIÓN ACTUAL Y PROBLEMÁTICA
2.1 Situación Actual
2.1.1 Descripción de la Empresa en Estudio
Según su página web: 
RENIEC es el organismo técnico encargado de la identificación de los peruanos, otorga el documento nacional de identidad, registra hechos vitales: nacimientos, matrimonios, defunciones, divorcios y otros que modifican el estado civil.
Goza de autonomía por mandato de la Constitución y la ley, razón por la cual no pertenece a ningún sector del poder Ejecutivo, Legislativo ni del Poder Judicial. Organiza y mantiene el registro único de identificación de las personas naturales; existe respondiendo a la necesidad de administrar y dirigir el sistema registral de los peruanos, que involucra el registro civil, registro de personas y registro de naturalización, lo que constituye el registro único y base de datos de identificación de todos los peruanos. Es la Entidad de Certificación Digital en el Sector Público, encargado de emitir los certificados raíz para las Entidades de Certificación para el Estado Peruano que lo soliciten.
En épocas electorales, la única participación del RENIEC es la de proporcionar el padrón electoral inicial al Jurado Nacional de Elecciones, para que éste lo apruebe y a su vez lo remita a la Oficina Nacional de Procesos Electorales como padrón electoral oficial a utilizar el día de las elecciones.
VISIÓN
“El Registro Nacional de Identificación y Estado Civil es la institución más avanzada en Latinoamérica en los aspectos de identificación y registro civil, que cuenta con la confianza de la ciudadanía y con el reconocimiento internacional por la calidad en la prestación de sus servicios, al lograr que todos los peruanos estén identificados y accedan con plena confianza, a través del uso de su documento nacional de identidad, a los diversos servicios disponibles, dentro de un contexto humano, y de seguridad jurídica y tecnológica”.
MISIÓN
“Mantener actualizado el registro único de identificación de las personas naturales, emitiendo los documentos que acrediten su identidad con un alto nivel tecnológico, de calidad y plena seguridad. Inscribir los nacimientos, matrimonios, defunciones y otros actos que modifican el estado civil. Hacer accesible a la población, los servicios públicos y privados a través de la certificación digital, con seguridad tecnológica y jurídica. Preparar y mantener actualizado el padrón electoral. Brindar servicio de calidad a la población, sustentado en un sistema de gestión de la calidad orientado a la permanente mejora continua”.
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS
·         Promover la documentación con el DNI de los peruanos indocumentados adultos y menores, a través del registro del acta de nacimiento y emisión del DNI, acreditando su identidad a través del uso de tecnología de punta, previniendo la indocumentación y restituyéndola de ser el caso.
·         Facilitar la inscripción del mayor número de personas en las zonas de pobreza y pobreza extrema excluidas, a través de campañas de identificación y registros de hechos vitales, en coordinación con los programas sociales del estado.
·         Desarrollar métodos y acciones enfocadas a la sostenibilidad de la identificación con el DNI de todos los peruanos, en todos los segmentos poblacionales.
·         Promover el cambio tecnológico hacia la identidad digital a través de la implementación del DNI Electrónico (DNIe).
·         Implementar nuevas oficinas registrales y de orientación al indocumentado; así como mejorar el acondicionamiento de las oficinas existentes para brindar una mejor atención y servicios a las personas que lo requieran.
·         Promover la certificación digital garantizando su total seguridad tecnológica y jurídica, en cumplimiento de las funciones encargadas al RENIEC.
·         Emitir el padrón electoral en forma oportuna en cumplimiento de las funciones institucionales y dispositivos legales, contribuyendo a la consolidación de la democracia en el país.
·         Consolidar la incorporación de los registros civiles que funcionan en municipalidades de los distritos de Lima Metropolitana y el Callao, así como incorporar en forma paulatina los registros civiles del ámbito nacional que funcionan en municipalidades provinciales y distritales, procesando las actas registrales para fortalecer la base de datos de registros civiles del RENIEC.
·         Promover la especialización del personal de la institución, a través del incremento de sus competencias; con el objetivo de satisfacer a los usuarios a través de un trato de excelencia, ágil y personalizado, en el marco de la mejora continua y el fortalecimiento del sistema de gestión de calidad de RENIEC.
·          Propiciar la utilización de tecnologías y procedimientos de alta calidad, con comunicaciones abiertas y capacidad de respuesta acorde a sus requerimientos y expectativas de los usuarios.
·         Mejorar los procesos internos de gestión relacionados a la emisión del DNI y registros civiles, mediante la actualización e innovación de procedimientos, así como con la intensiva utilización de las tecnologías de información.
·         Fortalecer el sistema de gestión de la calidad de RENIEC a través de la certificación bajo normas internacionales de una mayor cantidad de procesos internos de gestión, así como desarrollar acciones orientadas hacia su integración.
·         Continuar con la implementación y fortalecimiento del archivo central y periféricos (Físico registral y registros civiles) que integran el sistema institucional de archivos, utilizando las tecnologías de información, a fin de brindar un servicio de calidad.
·         Facilitar las condiciones necesarias para el logro de los objetivos de la política de seguridad y defensa nacional.
2.1.2 Organigrama Actual de la Gerencia de TI
Figura 11. Organigrama de RENIEC
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Fuente: página web www.reniec.gob.pe
Según su página web:
·        El RENIEC ha adoptado una organización gerencial a fin de potenciar sus niveles de ejecución y coadyuvar a que la toma de decisiones se realice en forma rápida y eficaz, asegurando el cumplimiento de los objetivos institucionales.
·        La organización gerencial permitirá contar con una estructura orgánica moderna, ágil, flexible, plana y con cadena de mando corta, que en el caso de RENIEC, es la siguiente:
-          Jefatura Nacional.
-          Gerencia General.
-          Secretaría General.
-          Gerencias.
-          Sub Gerencias.
-          Jefaturas Regionales.
·         Esta estructura permitirá al RENIEC adaptarse rápidamente a las nuevas demandas de los administrados, propiciando y utilizando adecuadamente la innovación tecnológica disponible.
·         Al acortarse la cadena de mando, se aplana la estructura orgánica reduciéndose el número de niveles intermedios, lo cual agiliza la toma de decisiones.
2.1.3 Descripción de las Funciones Actuales de la Gerencia de TI
Según el reglamento de organización y funciones del RENIEC (art. 133), la Gerencia de TI es el Órgano de línea, responsable del sistema funcional de gobierno electrónico e informática de la institución a nivel nacional e internacional, encargado de brindar servicios de información y comunicación oportuna y veraz, mediante la implementación de plataformas tecnológicas de vanguardia y de acuerdo con los objetivos y estrategias institucionales, generando valor a los procesos estratégicos, misionales y de apoyo a través del uso de tecnologías de información y comunicaciones. Asimismo, se encarga de administrar los recursos informáticos, custodiar la información, asegurar la continuidad de los procesos, velar por la seguridad de información y la calidad de los sistemas de información de RENIEC y promover el adecuado uso de las tecnologías de la información. Gestiona la administración y operación de toda la infraestructura tecnológica del RENIEC.
Según el reglamento de organización y funciones del RENIEC (art. 134), son funciones específicas de la Gerencia de TI:
·         Formular, elaborar, proponer y ejecutar el Plan Estratégico de Tecnologías de Información sujeto a los objetivos trazados por la institución;
·         Elaborar, ejecutar y evaluar el Plan Operativo Informático; 
·         Planear, desarrollar, implementar y mantener los proyectos informáticos, gestión administrativa, intranet institucional, servicios en línea, así como otros sistemas de información requeridos por el Registro Nacional de Identificación y Estado Civil - RENIEC; 
·         Formular y elaborar el Plan Estratégico de Gobierno Electrónico de la institución de acuerdo a lo normado por la Oficina Nacional de Gobierno Electrónico e Informática — ONGEI, en coordinación con la Sub Gerencia de Planificación de la Gerencia de Planificación y Presupuesto;
·         Dar cumplimiento a las normas señaladas por el órgano rector ONGEI — PCM en los aspectos vinculados a la informática y el gobierno electrónico;
·         Proponer la estrategia diseñada por el Registro Nacional de Identificación y Estado Civil - RENIEC para el desarrollo del gobierno electrónico;
·         Establecer lineamientos que permitan la adecuación de los procesos a la política y estrategia del gobierno electrónico que se establezcan a nivel de Gobierno Nacional; 
·         Reunir, analizar, almacenar, custodiar y compartir el conocimiento e información de la organización; 
·         Implementar los planes o medidas de seguridad informática necesaria que permitan proteger la información, el software, el hardware y las redes de comunicación de datos, de uso indebido respecto al señalado por la normatividad vigente, ya sea por agentes internos o externos al RENIEC; 
·         Participar en la elaboración y actualización del Plan de Seguridad de la Información, en coordinación con el Comité de Gestión de Seguridad de la Información, para supervisar el cumplimento de las normas de seguridad de la información en el ámbito de su competencia; 
·         Coordinar con la Oficina de Seguridad y Defensa Nacional la gestión de las políticas, directiva y normas de seguridad física vigentes para la Gerencia de Tecnología de la Información de tal manera que se integren a las políticas institucionales sobre seguridad de la información; 
·         Ejecutar los procesos informáticos para elaborar el Padrón Electoral en coordinación con la Gerencia de Registro Electoral y la Gerencia de Registros de Identificación; 
·         Supervisar la asistencia técnica de las actividades de soporte técnico que requieren las diferentes áreas, para asegurar la óptima utilización de los recursos de software, de hardware y de las redes de comunicación de datos; 
·         Supervisar los servicios de información para la elaboración de los indicadores de gestión, así como aquellos ofrecidos en redes sociales de comunicación interna. 
·         Supervisar el registro, efectuar el mantenimiento y la actualización permanente del parque informático y de las licencias correspondientes; 
·         Supervisar, la atención de los requerimientos de publicaciones para el portal institucional e intranet; 
·         Coordinar y dar las pautas al responsable de la Gerencia de Imagen Institucional sobre el ingreso de información y retroalimentación de la página WEB de la institución y el Portal de Transparencia;
·         Publicar y dar seguridad a la página Web del RENIEC y el Portal de Transparencia; 
·         Promover y verificar el uso de los avances tecnológicos en materia de hardware y software en los proyectos de automatización de los sistemas de información; 
·         Organizar, dirigir, coordinar y supervisar la estandarización de los sistemas de información y uso de metodologías de información, emitiendo las normas y procedimientos sobre los servicios informáticos que correspondan en coordinación con la Gerencia de Calidad e Innovación; 
·         Supervisar la gestión centralizada de los requerimientos de adquisiciones, de bienes o servicios que comprende a la plataforma tecnológica de la institución; 
·         Supervisar en el portal web institucional el resultado de la evaluación mensual de las medidas de ecoeficiencia establecidas en el RENIEC; 
·         Gestionar ante la Gerencia de Administración el abastecimiento oportuno de los requerimientos logísticos, operativos y administrativos requeridos para el adecuado funcionamiento de las unidades orgánicas a su cargo; 
·         Desarrollar, en el ámbito de su competencia, las acciones orientadas a implementar el funcionamiento del Sistema de Control Interno, la Seguridad y Salud en el Trabajo, Seguridad de la Información y de la Gestión de Riesgos del RENIEC, de acuerdo con los lineamientos establecidos por la Alta Dirección y las normas legales pertinentes; 
·         Proponer a la Jefatura Nacional a través de la Gerencia General iniciativas legislativas en el ámbito de su competencia; 
·         Organizar y custodiar la información y documentación de acuerdo a la normativa interna vigente;
·         Atender oportunamente los requerimientos de información solicitados por la Secretaria General y la Gerencia General para el cumplimiento de sus funciones; 
·         Formular, colaborar e implementar en el ámbito de su competencia, conjuntamente con el Equipo de Mejora Continua del RENIEC, las iniciativas de simplificación administrativa de los procedimientos administrativos del Texto Único de Procedimientos Administrativos — TUPA de la institución; 
·         Proponer planes, programas, proyectos y actividades para el desarrollo institucional alineados al Plan Estratégico Institucional — PEI, para ser financiados con recursos directamente recaudados (RDR), recursos ordinarios (RO) o de fuentes cooperantes o transferencias;
·         Formular, actualizar y proponer los documentos normativos internos (reglamentos, manuales, normas, directivas, guías de procedimientos y demás instrumentos de normativa interna) en el ámbito de su competencia que se requieran para el mejor desempeño de sus funciones; así como supervisar su cumplimiento; 
·         Proponer proyectos de desarrollo institucional en el ámbito de su competencia, referidos a sistemas de gestión e innovación a través de proyectos e iniciativas que se desarrollen en la institución; 
·         Proponer el desarrollo de programas y cursos de formación y capacitación del personal a su cargo; 
·         Establecer un adecuado control para asegurar el uso exclusivo de software legal, en cumplimiento de las medidas señaladas en el Decreto Supremo N-9 013-2003-PCM; 
·         Formular el Plan Operativo y Presupuesto correspondiente; 
·         Las demás funciones que se le asignen en el ámbito de su competencia.
Según el reglamento de organización y funciones del RENIEC (art. 143), para el cumplimiento de sus funciones, la Gerencia de Tecnología de la Información, está conformada por:
·         Sub Gerencia de Operaciones Telemáticas. 
·         Sub Gerencia de Ingeniería de Software.
·         Sub Gerencia de Soporte Técnico Operativo.
·         Sub Gerencia de Base de Datos.
·         Sub Gerencia de Gestión de Servicios de Información.
 
 
 
Figura 12. Estructura Orgánica de la Gerencia de TI
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Fuente: RENIEC
La Sub Gerencia de Ingeniería de Software: Es la Unidad Orgánica encargada de la planificación y desarrollo de los sistemas informáticos en atención a los lineamientos y estandarizaciones establecidos por el Registro Nacional de Identificación y Estado Civil - RENIEC. Responsable de evaluar la viabilidad de la implantación de proyectos informáticos a ser desarrollados por terceros. 
Son funciones específicas de la Sub Gerencia de Ingeniería de Software: 
·         Promover los proyectos de estudio de la implementación de sistemas informáticos, así como el desarrollo de metodologías de planificación y desarrollo de sistemas de información; 
·         Desarrollar soluciones tecnológicas para la implementación de plataformas y oficinas virtuales; 
·         Evaluar la viabilidad de la implantación de proyectos informáticos a ser desarrollados por terceros, de acuerdo a los requerimientos de los usuarios; 
·         Implementar Modelos de Procesos asociados con las funciones y aplicaciones informáticas que son utilizadas en sistemas de información del Registro Único de Identificación de las Personas Naturales y del Registro de Hechos Vitales — Registros Civiles; 
·         Realizar el control de versiones de los entregables elaborados en el ámbito de su competencia; 
·         Elaborar y actualizar los manuales de usuarios de los sistemas de información en el ámbito de su competencia.
2.1.4 Nivel Actual de Madurez en Gestión de Proyectos
Uno de los factores principales para poder establecer el tipo de PMO que mejor se adecua a la organización donde se va a realizar la implementación es saber su nivel de madurez en gestión de proyectos.
Actualmente, los procesos de gestión de proyectos en el área de Ingeniería de Software son inmaduros, ya que presentan las características siguientes:
·         No se tiene definida una única metodología de gestión de proyectos.
·         Los procesos no son formales.
·         Actitud reactiva, se enfrentan y priorizan situaciones de crisis, las mismas que pueden ser resultado de una línea base no definida claramente o de una mala identificación de riesgos.
·         No se tienen documentados los procesos del ciclo de desarrollo de software.
·         No se tienen definidos los procesos de aseguramiento y control de calidad, o se implementan de modo parcial y ocasional.
·         Se omiten actividades de QA/QC por los compromisos de una línea base no sincerada.
Estas características hacen que su nivel de madurez en gestión de proyectos según el modelo de Kerzner sea de nivel 2 (Procesos Comunes).
Una vez puesto en marcha la PMO se podrá identificar una serie de características básicas para su funcionamiento:
·         Visión centralizada de los proyectos.
·         Análisis político, financiero y análisis de riesgo.
·         Interdependencias entre proyectos.
·         Priorización, alineamiento y selección.
·         Evaluación dinámica de los proyectos.
·         Restricciones: limitación de recursos, capacidades del staff, de presupuesto o de infraestructura.
2.1.5 Gestión de Proyectos y su Relevancia para el RENIEC
Importancia de los proyectos de software en el RENIEC
El registro Nacional de Identificación y Estado Civil del Perú, es un órgano autónomo, constitucionalmente establecido, cuenta con una ley propia y un marco normativo.
Tal como se describiera en el primer capítulo del presente estudio, la estructura orgánica del RENIEC tiene a la Jefatura Nacional como titular del pliego, y el órgano de alta dirección, conformado por el jefe nacional del RENIEC, el gerente general, el secretario general y el jefe del gabinete de asesores, como el órgano colegiado de dirección de la institución.
Las gerencias de línea y las gerencias de apoyo son los actores principales en el desarrollo de los procesos core de la institución.
La gerencia de TI, define la política interna en lo referente a los procesos de TICs de la institución, los mismos que son coordinados con el comité de tecnología de información de la institución.
 
 
Evolución comparativa del Presupuesto Anual 
Tendencia: La mayor fuente de financiamiento del RENIEC corresponde a los ingresos por Recursos Directamente Recaudados (RDR). Se incrementan respecto al año base en un 11% aproximadamente, teniendo un punto máximo de 321 millones en el año 2012, debido principalmente al nivel alcanzado en identificación de mayores de edad, cifra que alcanza el 99.2%. También existe una tendencia creciente en la fuente por Recursos Ordinarios (RO) cuya cantidad representa el 23.8% en el 2010, elevándose a 29,5% en el 2015, producto de la transferencia de partidas por parte del MIDIS, lo que representa un incremento del 11% respecto al 2010.
Figura 13. Presupuesto RENIEC por Fuente de Financiamiento
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Fuente: RENIEC
Objetivo: La fuente por Recursos Ordinarios (RO) está dentro del marco del Programa Estratégico Acceso de la Población a la Identidad, el cual financia las campañas gratuitas de trámites de DNI, dirigido a los sectores vulnerables (pobreza y extrema pobreza), esto ha permitido que en el periodo del 2010 al 2015 se hayan realizado más de 10’082,452 trámites gratuitos de DNI.
Comparación: En comparación con los órganos que conforman el Sistema Electoral Peruano, el RENIEC ha mantenido una alta ejecución del gasto.
Figura 14. Ejecución del Presupuesto del Sistema Electoral
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Fuente: RENIEC
Participación de los productos de software en el presupuesto (RDR)
Los ingresos mediante Recursos Directamente Recaudados, provienen principalmente de los servicios de información institucional, que son proporcionados por el Registro Nacional de Identificación y Estado Civil, mediante los productos software.
La Figura 15 muestra el porcentaje de participación de los diferentes servicios de información a partir de los proyectos de Ingeniería de Software que los desarrollan y le dan continuidad.
Figura 15. Porcentaje presupuestal de los servicios de información
[image: ]
Fuente: RENIEC
Los servicios operativos propios de la institución se conforman por los procesos de registro que son los procesos core de la institución:
·         Registros de Identificación de Personas Naturales.
·         Registros de Hechos Civiles y Vitales.
·         Registros Electorales.
·         Registros de Certificación Digital.
·         Registros de Vinculados.
Sustentan su operativa sobre los productos de software desarrollados por la sub gerencia de Ingeniería de Software de la Gerencia de Tecnologías de Información. El indicador de medida empleado, y que remite una importancia muy alta, es el indicador de percepción.
Medidas de Percepción
Reputación e Imagen de Empresas: El RENIEC es la institución pública más confiable del país, con una tendencia positiva en los últimos años, alcanzando el 83% de confianza en el año 2015.
Figura 16. Confianza de la ciudadanía en instituciones públicas 2011-2015
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Fuente: RENIEC
Confianza de los líderes de opinión: La empresa IPSOS realizó la encuesta “Imagen de instituciones estatales entre líderes de opinión 2015”, entre periodistas, académicos y políticos. Ante la pregunta ¿Tiene una opinión favorable del RENIEC?, se ha obtenido como resultado un 90%. Comparando este porcentaje con los años anteriores, el nivel de aprobación mantiene una tendencia positiva (Figura 17).
Figura 17. Opinión que tienen los líderes sobre el RENIEC
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Fuente: RENIEC
2.2 Problemática
La problemática presentada se determinó mediante la revisión de la matriz de estado de los proyectos de desarrollo de software que es completada por los jefes de proyecto. Esta matriz es un consolidado de todos los proyectos donde se resume principalmente si un proyecto cumplió con sus objetivos (si fue exitoso o no), indicando las causas o motivos por los cuales no se logró con los objetivos del mismo. Además, en esta matriz se indica si el patrocinador estuvo satisfecho con el producto de software desarrollado.
La matriz de estado de los proyectos de desarrollo de software tiene la información siguiente:
Tabla 4. Información del estado de los proyectos por Rol
	Rol
	Información proporcionada del estado de los proyectos

	Jefe de proyecto
		Adecuada ejecución del proyecto (no perdió oportunidad).
	Conocimiento del equipo de proyecto sobre tecnologías emergentes.
	Adecuado asignación de recursos para el proyecto.
	Involucramiento del líder de usuario.
	Implementación de QA/QC en el proyecto.
	Uso de Business Case para el proyecto.
	Uso y/o cambio de metodología en el desarrollo del software.
	Manejo y organización de documentación en el proyecto.
	Gestión de riesgos en el proyecto.
	Gestión del cambio en el proyecto.








	Patrocinador
		Nivel de calidad del software desarrollado.

2. Alineación del proyecto con los objetivos estratégicos del RENIEC.
3. Utilización del presupuesto de acuerdo a lo planificado.
4. Entrega del software desarrollado en la fecha planificada.
5. Software desarrollado cubre con el alcance planificado.


Fuente: Matriz de Estado de Proyectos de Desarrollo de Software RENIEC. Elaboración: Propia
Como resultado de la revisión de la matriz, se identificaron los principales problemas detallados en la Tabla 5; estos problemas son los que dan origen a que los proyectos de desarrollo de software en el RENIEC terminen como no exitosos o cancelados.
Para el RENIEC, los proyectos que han sido terminados pueden ser de tres tipos: exitoso, no exitoso o cancelado. Se define como:
·         Un proyecto exitoso: es aquel que termina tal cual lo planificado en tiempo y costo.
·         Un proyecto no exitoso: es aquel que tuvo una duración por encima del tiempo planificado y/o aquel que incurrió en un mayor costo a lo planificado.
·         Un proyecto cancelado: es aquel que se aprobó como tal pero que no llegó a empezar por algún motivo específico o aquel que durante su ejecución por algún motivo se decidió ya no continuar con el mismo.
 
 
Tabla 5. Problemas Identificados en Proyectos de Desarrollo de Software
	Identificador
	Principales problemas identificados en los proyectos de desarrollo de software
	Cantidad de Proyectos
	% del Total
	% Acumulado

	A
	Proyectos sin business case, por lo tanto los proyectos no tienen una correcta estimación en alcance, tiempo y costo.
	204
	37%
	37%

	B
	No adecuado balanceo de los recursos entre los proyectos.
	161
	29%
	66%

	C
	Cambio constante de metodología para el desarrollo de software.
	114
	21%
	87%

	D
	Los proyectos no Implementan QA/QC.
	37
	7%
	93%

	E
	No se ejecutan los proyectos en el momento adecuado, por lo tanto pierden su oportunidad de implementación.
	21
	4%
	97%

	F
	La selección de proyectos no se encuentra alineada a los objetivos estratégicos del RENIEC.
	15
	3%
	100%


Fuente: RENIEC. Elaboración: Propia
Figura 18. Pareto – Problemas Identificados en Proyectos de Desarrollo de Software
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Fuente: RENIEC. Elaboración: Propia
Los problemas identificados los hemos clasificado bajo los criterios sugeridos por el experto en el tema Gerard Hill. Estos criterios y la relación con los problemas identificados son detallados a continuación:
2.2.1 En la Estructura Organizacional
Los aspectos relacionados a la estructura organizacional incluyen: el gobierno de los proyectos, las políticas, los niveles de autoridad, la organización, la gestión del cambio y la cultura de la organización. En base a estos aspectos, en el RENIEC se han encontrado los siguientes problemas:
·         El RENIEC tiene un enfoque funcional, lo cual se evidencia en el bajo nivel de involucramiento de los principales interesados en los proyectos de desarrollo de software, principalmente porque el personal asignado a los proyectos mantiene sus responsabilidades en sus áreas funcionales, considerándose la asignación de proyectos como una carga de trabajo adicional en su operativa diaria.
·         Se evidencia la necesidad de realizar una mejora en la dirección de proyectos, pero falta conseguir el involucramiento de las gerencias funcionales quienes esperan que los proyectos sean liderados solo por las áreas de desarrollo de software. 
2.2.2 En la Integración de Recursos
Los aspectos relacionados a la integración de recursos incluyen: el desarrollo profesional de las personas, las capacitaciones y la definición de competencias necesarias en los perfiles requeridos. En base a estos aspectos, en la RENIEC se han encontrado los siguientes problemas:
·         El nivel de conocimiento en dirección de proyectos de los jefes de proyectos presenta algunos vacíos, necesitándose reforzar algunos temas en dirección de proyectos. Acotando que no todos los jefes de proyectos tienen la certificación PMP (Project Management Professional).
·         Los jefes de proyectos tienen un bajo nivel de autoridad, propio de una organización funcional.
·         El personal es insuficiente y esto genera sobre carga de trabajo o asignaciones múltiples. Es decir, los jefes de proyectos dedican su tiempo a varios proyectos a la vez o a temas no relacionados con los proyectos que tienen asignados.
·         No hay un plan de capacitación continuo en dirección de proyectos dentro del área de Ingeniería de Software del RENIEC.
·         No hay personal adecuado especializado en tecnologías emergentes; ya que no existe un plan de capacitación coherente con el nivel de especialización requerido para los proyectos de desarrollo de software en el RENIEC.
·         Se evidencia la necesidad de mejorar las competencias del personal involucrado en la dirección de proyectos. No solo debe tener en cuenta la experiencia o los conocimientos adquiridos, sino también se debe tener en cuenta las habilidades blandas como: la negociación a todo nivel, el manejo de conflictos dentro del equipo de proyecto, la motivación de su personal a cargo y la vocación de servicio hacia el cliente interno.
·         No existe una adecuada asignación de recursos o balanceo de los mismos entre los proyectos. Esto trae como consecuencia que los proyectos terminen con un presupuesto mayor a lo planificado, ya que incurren en costos innecesarios por tener una sobre carga de recursos, o porque que les faltan recursos, haciendo que los proyectos nunca empiecen o que duren mucho más tiempo a lo planificado. 
2.2.3 En el Alineamiento Estratégico
Los aspectos relacionados en el alineamiento estratégico incluyen: la gestión de las iniciativas, la gestión de los clientes, la gestión de los proveedores y el logro de los objetivos estratégicos. En base a estos aspectos, en el RENIEC se han encontrado los siguientes problemas:
·         No existe una adecuada gestión de la demanda. Lo cual se evidencia en la ausencia de criterios definidos para el registro, la clasificación, la priorización y la selección de las iniciativas de los proyectos.
·         No existe un procedimiento definido para el seguimiento y control de los proyectos que generen reportes consolidados en tiempo real con indicadores que permita la toma de decisiones.
·         Existen una gran cantidad de proyectos que terminan siendo cancelados antes de empezar o durante su ejecución, ya que no se encuentran alineados con los objetivos estratégicos del RENIEC.
·         En la mayoría de casos, a los proyectos no se les ha hecho un business case. Esto trae como consecuencia que los proyectos terminen de manera no exitosa, ya que como no hubo una correcta estimación en tiempo y costo, estos terminan durando y costando mucho más a lo que se planifico inicialmente.
2.2.4 En la Dirección de Proyectos
Los aspectos relacionados en la dirección de proyectos incluyen: la metodología de gestión de procesos, los estándares, las plantillas, los reportes, las métricas y las herramientas. En base a estos aspectos, en la RENIEC se han encontrado los siguientes problemas:
·         No existe una metodología de dirección de proyectos adecuada para el RENIEC.
·         Se valora más el terminar los proyectos que conseguir los objetivos del proyecto.
·         No se tienen todas las plantillas necesarias para la documentación de los proyectos o las plantillas que se tienen son difíciles de completar ya que fueron diseñadas para proyectos muy complejos.
·         No hay una herramienta estándar y centralizada para el planeamiento, seguimiento y control de los avances de los proyectos que permita obtener la información de forma directa, rápida y confiable y así poder realizar una buena toma de decisiones.
·         En los últimos años, ha habido un constante cambio en la metodología de desarrollo de software pasando por metodologías como: Métrica 3, RUP y Ágil. Esto ha traído como consecuencia que los proyectos terminen en un mayor plazo y tengan un mayor costo a lo planificado inicialmente, ya que al adoptar la nueva metodología implicaba realizar capacitaciones no planificadas para el equipo de proyecto y en elaborar nuevos entregables que se tenían que hacer para cumplir con esta nueva metodología.
2.2.5 En el Soporte
Los aspectos relacionados en el soporte incluyen: la mentoría, la auditoría de los proyectos, la recuperación de los proyectos y el uso de herramientas. En base a estos aspectos, en el RENIEC se han encontrado los siguientes problemas:
·         No hay actividades de mentoría ni de apoyo a los jefes de proyectos.
·         Existe un bajo control y aseguramiento de la calidad de los proyectos. Esto trae como consecuencia un bajo nivel de aceptación y satisfacción del cliente.
·         No se están gestionando adecuadamente las lecciones aprendidas, por lo que se pierde la oportunidad de compartir las experiencias de los proyectos. Esto se evidencia de manera significativa ya que se repiten los mismos errores entre diferentes proyectos.
·         No hay un repositorio único y centralizado de información de los proyectos.
2.3 Justificación
2.3.1 Cualitativa
Para la evaluación cualitativa de los proyectos de desarrollo de software del RENIEC, se ha considerado la información de la matriz de estados de los proyectos correspondiente al nivel de satisfacción por parte los patrocinadores sobre el producto del software desarrollado en el proyecto.
En la tabla 4 detallada en el punto 2.2 del presente documento, se puede observar la información proporcionada por los patrocinadores con respecto a los estados de los proyectos. 
El universo de proyectos de desarrollo de software considerados para el presente estudio fueron los que terminaron en el periodo del año 2010 al 2016, siendo un total de 298 proyectos.
En relación al nivel de satisfacción por parte de los patrocinadores sobre el producto del software desarrollado, en la Tabla 6 y en la Figura 19 se muestran los resultados basado en el análisis de la información de la matriz de estados de proyectos. Se observa que el nivel de insatisfacción de los patrocinadores es de 39%, regular 29%, satisfecho 27% y muy satisfecho 5%.
Tabla 6. Resultado de encuesta de satisfacción 2010 -2016
	Nivel de Satisfacción
	(Q) Proyectos
	% Satisfacción

	Muy satisfecho
	15
	5%

	Satisfecho
	80
	27%

	Regular
	86
	29%

	Insatisfecho
	117
	39%

	TOTAL
	298
	100%


 
Fuente: Basada en la matriz de estados de proyectos. Elaboración: propia
Figura 19. Porcentaje de satisfacción de los patrocinadores de los proyectos del 2010 – 2016

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
En la Tabla 7 y la Figura 20, se toma como base los proyectos que tienen nivel de satisfacción: insatisfecho (117 proyectos) y regular (86 proyectos) de los patrocinadores, siendo las suma de estos un total 203 proyectos que representan el 68% de los proyectos. 
En este estudio se evidencia que el motivo con mayor porcentaje, es el que indica: “No tuvieron el producto de software en la fecha planificada”. Este motivo estaría relacionado a las demoras que tuvieron los proyectos y que como consecuencia no fueron entregados en la fecha comprometida a los interesados. 
Los problemas identificados en la demora de los proyectos considerando los criterios sugeridos por el experto en el tema Gerard Hill y los resultados del análisis de la matriz de estado de los proyectos son: Por un no adecuado balanceo de los recursos entre los proyectos; ya que el personal asignado en algunos equipos de desarrollo es insuficiente y esto genera una sobre carga de trabajo y asignaciones múltiples, mientras que en otros proyectos los recursos son asignados antes de que puedan iniciar sus actividades y por lo tanto se dan “tiempos muertos” generándose así un ineficiente uso de los recursos. A nivel de Dirección de Proyectos, el cambio de metodología de desarrollo de software trae como consecuencia que el proyecto termine en un plazo y costo mayor, ya que al adoptar la nueva metodología implica realizar capacitaciones no planificadas y en elaborar nuevos entregables. Otros de los motivos, es que no se cuenta con personal especializado en la tecnología requerida para los proyectos; por lo tanto, el tiempo en el desarrollo del producto es afectado por la competencia del recurso.
El segundo motivo más relevante es: “El proyecto tuvo un sobrecosto”, insatisfacción presentada por los patrocinadores de los proyectos. Se identificó que uno de los problemas que da origen a la insatisfacción es que los proyectos no contaron con un Business Case, esto trajo como consecuencia que no se tenga claro el alcance del proyecto, sus riesgos y un estudio de la factibilidad económica.
El tercer motivo más relevante es: “Se presentaron reclamos por fallas en el software”, esta insatisfacción está relacionada con la existencia de un bajo control y aseguramiento de la calidad del software desarrollado, ya que los interesados presentaron muchos reclamos por fallas en el uso del mismo. Esto trae como consecuencia un bajo nivel de aceptación y satisfacción de los usuarios. Asimismo, se evidencia la no gestión de las lecciones aprendidas, por lo que se pierde la oportunidad de compartir experiencias de proyectos anteriores y como consecuencia se repiten los mismos errores entre diferentes proyectos.
Otros de los motivos son: “No se cumplió con el alcance planificado”, esta insatisfacción fue presentada por los patrocinadores de proyectos que indican haber recibido un producto incompleto, sin tener todas las funcionalidades detalladas dentro del alcance. Considerando la dirección de proyecto, se valora más el terminar los proyectos que conseguir los objetivos de los mismos. En alineamiento estratégico, no existe una adecuada gestión de la demanda. Esto se evidencia en la ausencia de criterios definidos para el registro, clasificación y priorización de la selección de iniciativas de proyectos, trayendo como consecuencia la cancelación de los proyectos por no encontrarse alineados con los objetivos estratégicos del RENIEC.
Tabla 7. Motivos de insatisfacción de los Patrocinadores
	Motivos
	(Q) Proyectos
	% Motivo

	No tuvieron el producto de software en la fecha planificada
	67
	33%

	El proyecto tuvo un sobrecosto
	53
	26%

	Se presentaron reclamos por fallas en el software
	37
	18%

	No se cumplió con el alcance planificado 
	30
	15%

	No estuvo alineado a los objetivos estratégicos
	16
	8%

	TOTAL
	203
	100%


Fuente: Basada en la matriz de estados de proyectos. Elaboración: propia
Figura 20. Porcentaje de motivos de insatisfacción de los patrocinadores de los proyectos

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
2.3.2 Cuantitativa 
Para el presente estudio se han considerado los proyectos de desarrollo de software con estado terminado desde el año 2010 al 2016 de la organización en estudio. El total de proyectos, considerando los criterios indicados, es de 298. Como se muestra en la Figura 21, el promedio de proyectos de desarrollo de software es variable por año. 
Figura 21. Cantidad de Proyectos por Año

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
En la Figura 22 se muestra que del total de 298 proyectos, sólo el 9% (28 proyectos) se cerraron como exitosos, 79% (234 proyectos) como no exitosos y 12% (36 proyectos) se cancelaron. El alto porcentaje de proyectos no exitosos y cancelados, se justifica en el análisis de la problemática realizado en el punto anterior (2.2) del presente estudio. 
Figura 22. Cantidad de Proyectos por tipo de cierre, en unidades y porcentaje

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
Proyectos Cancelados
En la Figura 23, se muestran los motivos por los cuales los proyectos fueron cancelados, donde se aprecia que del total de 36 proyectos, 21 proyectos fueron cancelados por pérdida de oportunidad (no fueron ejecutados en el momento adecuado) y 15 proyectos fueron cancelados por no estar alineados a los objetivos estratégicos del RENIEC. 
Figura 23. Cantidad de proyectos cancelados por motivo, en unidades y porcentaje

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
Considerando que los proyectos cancelados no generan ningún valor a la organización, por el contrario se convierten en pérdida, en la Figura 24 se muestra que la suma total del costo de los proyectos que fueron cancelados asciende a S/.813,997.
Figura 24. Sobre Costo de proyectos cancelados segmentados por motivo, en soles

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
Proyectos No Exitosos
En la Figura 25, se muestran los motivos por los cuales los proyectos fueron no exitosos, donde se aprecia que del total de 234 proyectos, 36 proyectos fueron no exitosos por que tuvieron una duración por encima del tiempo planificado, 94 proyectos porque incurrieron en un costo mayor al presupuesto planificado y 104 proyectos porque tuvieron los 2 motivos anteriores a la vez, es decir tuvieron un mayor tiempo y costo a lo planificado. 
Figura 25. Cantidad de proyectos no exitosos por motivo, en unidades y porcentaje

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
En la Figura 26 se muestra que el sobre costo total de los proyectos no exitosos del año 2010 al 2016 asciende a S/.2´924,417. 
Figura 26. Sobre Costo de proyectos no exitosos segmentados por motivo, en soles

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
 
Proyectos No Exitosos – Duración Mayor al Tiempo Planificado
En la Figura 27, se muestran los problemas identificados para los proyectos que tuvieron una duración mayor a lo planificado y por lo tanto son considerados como no exitosos.
Del total de 36 proyectos no exitosos por excederse en el tiempo planificado, se observa que 20 de ellos tuvieron problemas con el balanceo de sus recursos asignados, en este caso tuvieron pocos recursos asignados, no lo adecuado para cumplir con la duración planificada; 26 proyectos no tuvieron business case, esto repercutió en una incorrecta estimación en la duración del proyecto; y 14 proyectos se vieron afectados por el cambio de metodología haciendo que se generen nuevos entregables y el proyecto dure más tiempo de lo planificado.
 
Figura 27. Cantidad de proyectos no exitosos con una duración mayor al tiempo planificado

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
 
Proyectos No Exitosos – Incurrieron en un Costo Mayor
En la Figura 28, se muestran los problemas identificados para los proyectos que incurrieron en un costo mayor a lo planificado y por lo tanto son considerados como no exitosos.
Del total de 94 proyectos no exitosos por excederse en el presupuesto planificado, se observa que 65 de ellos tuvieron problemas con el balanceo de sus recursos asignados, en este caso tuvieron muchos recursos asignados, más de lo necesario para cumplir con los objetivos del proyecto, incurriendo así en un sobre costo del proyecto; 84 proyectos no tuvieron business case, esto repercutió en una incorrecta estimación en el presupuesto del proyecto, asignándole al proyecto un bajo presupuesto planificado, haciendo que después durante su ejecución, se sincere el presupuesto real que debió ser asignado al proyecto; y 43 proyectos se vieron afectados por el cambio de metodología haciendo que se generen nuevos entregables y el proyecto cueste más de lo planificado.
 
Figura 28. Cantidad de proyectos no exitosos con un costo mayor al planificado

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
 
Proyectos No Exitosos – Mayor Tiempo y Costo
En la Figura 29, se muestran los problemas identificados para los proyectos que incurrieron en un costo y tiempo mayor al planificado y por lo tanto son considerados como no exitosos.
Del total de 104 proyectos no exitosos por excederse en el tiempo y costo planificado, se observa que 76 de ellos tuvieron problemas con el balanceo de sus recursos asignados, en este caso se le asigno más recursos al proyecto para poder cumplir con el tiempo planificado, incurriendo así en un sobre costo en el proyecto, pero igual no se llega a cumplir con la fecha fin planificada para el proyecto; 94 proyectos no tuvieron business case, esto repercutió en una incorrecta estimación en tiempo y presupuesto planificado para el proyecto, asignándole al proyecto una baja duración y un bajo presupuesto planificado, haciendo que después durante su ejecución, el proyecto dure y cueste mucho más a lo planificado; y 57 proyectos se vieron afectados por el cambio de metodología haciendo que se generen nuevos entregables y así el proyecto dure y cueste más a lo planificado.
 
Figura 29. Cantidad de proyectos no exitosos con un costo y tiempo mayor al planificado

Fuente: RENIEC – Elaboración propia
En la Figura 30, se muestra que la suma de la pérdida económica por proyectos cancelados (S/.813,997) y el sobre costo de los proyectos no exitosos (S/.2,924,416) es de S/. 3’738,413. 
Figura 30. Pérdida económica y sobre costos de los proyectos del 2010 - 2016, en soles
 [image: ]
Fuente: RENIEC – Elaboración propia
El monto de S/. 3’738,413 representa que se gastó un 57% más del total del presupuesto planificado para los proyectos de los años 2010 al 2016 por lo que es necesario y se justifica la corrección de los problemas identificados a través de la implementación de una PMO para el área de desarrollo de software del RENIEC.
2.3.3 Una PMO en el RENIEC
¿Por qué desarrollar una PMO en el RENIEC?
El objetivo es poder desarrollar una unidad especializada, responsable de los procesos de gestión de proyectos.
Esta dependencia se desarrollara con el respaldo normativo y el empoderamiento institucional en la planificación y ejecución de los proyectos de desarrollo de software, con el objetivo de hacer efectiva la administración de los proyectos, en base al tiempo, el costo, el alcance de sus requerimientos y la calidad que son definidas por las herramientas, métodos y procesos de planeación, seguimiento y control.
La PMO define y establece el flujo y los canales de coordinación y comunicaciones entre los coordinadores o jefes de proyecto, las diferentes áreas funcionales y la alta dirección de la institución, de manera que ayuda a:
·         La madurez de los procesos core de la institución.
·         La demanda de software por las unidades orgánicas.
·         La atención oportuna y efectiva de los proyectos de ingeniería de software.
·         La complejidad de los requerimientos actuales de las unidades orgánicas en materia de proyectos de ingeniería de software.
·         La necesidad de brindar servicios basados en estándares que conducen proyectos de ingeniería de software de manera exitosa.
¿Qué beneficios proporciona el desarrollo de una PMO?
La implementación de una PMO en la institución beneficia en el desarrollo de los elementos normativos, metodológicos y organizacionales que son necesarios para el cumplimiento de sus objetivos, ya que requieren un nivel de compromiso a todo nivel, desde quienes dirigen hasta los que participan en el desarrollo de los proyectos.
Una PMO para la gestión de proyectos de ingeniería de software puede proporcionar un conjunto de cambios y beneficios, entre los que se pueden citar:
·         Portafolio optimizado de proyectos.
·         Reducción de costos en los proyectos.
·         Mejoras en la calidad.
·         Reducción en los cambios de alcance.
·         Reducción de los riesgos del proyecto.
·         Mejora en la alineación de los proyectos con los objetivos y la estrategia institucional. 
·         Mejoras en los tiempos de respuesta a los cambios de mercado.
·         Mejoras en el gerenciamiento y la integración de recursos.
·         Expertise centralizada y consolida las actividades de administración de proyectos.
Objetivo General
Proponer y Diseñar un modelo de Oficina de Gestión de Proyectos, sus paquetes de despliegue y las metodologías a desarrollar en la gestión de proyectos de desarrollo del software para la Gerencia de Tecnologías de Información del Registro Nacional de Identificación y Estado Civil del Perú, basado en el marco y estándar propuesto por el PMI (Project Management Institute).
Objetivos Específicos
·         Desarrollar el proceso y las actividades necesarias en la propuesta de implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos para el Registro Nacional de Identificación y Estado Civil del Perú.
·         Determinar el nivel de madurez de la Institución, basado en el modelo PMMM, antes de iniciar la propuesta de implementación de la PMO para el área de Ingeniería de Software.
·         Aplicar una metodología de diseño e implementación para el desarrollo de un modelo de PMO, basada en el estándar de PMI (Project Management Institute).
Alcance y Límites
El Registro Nacional de Identificación y Estado Civil, desarrolla dentro de la Gerencia de TI los siguientes tipos de proyectos:
·         Proyectos de Desarrollo de Software.
·         Proyectos de TI (soporte técnico, comunicaciones, bases de datos, inteligencia de negocios).
·         Proyectos Operativos (core).
·         Proyectos transversales en atención a los procesos core del negocio.
El alcance del presente estudio se limitará a la categoría de proyectos de desarrollo de software, dada la importancia de los productos de software y su impacto en el presupuesto y los recursos directamente recaudados, así como en la calidad del servicio y la percepción de confianza institucional.
CAPÍTULO 3: DESARROLLO DE LA PROPUESTA
3.1 Planeamiento Estratégico de la PMO 
3.1.1 Tipo de PMO a Implementar
El RENIEC es una organización con una estructura funcional y su área de Ingeniería de Software tiene una cultura de proyectos inmadura según su problemática planteada en el punto 2.2 y su nivel actual de madurez en gestión de proyectos definido en el punto 2.1.4, por lo tanto, definimos que el tipo de PMO para nuestra propuesta de solución y que mejor se adaptaría al área de ingeniería de software del RENIEC debe ser el de “Torre de Control” según el modelo de William Casey y Wendi Peck explicado en el punto 1.5.4, en donde la PMO ayude a definir la metodología de dirección de proyectos, guiando a los jefes de proyectos a lo largo de todas las fases de los proyectos, utilizando la metodología para asegurar que se cumplan con todos los entregables definidos. En este tipo de PMO, los jefes de proyecto mantienen la responsabilidad de sus proyectos con la guía y el apoyo de la PMO.
Si nos basamos en el modelo de Gerard Hill explicado también en el punto 1.5.4, el tipo de PMO que mejor se adaptaría al área de ingeniería de software del RENIEC sería el de “PMO Estándar”, dando énfasis en el soporte y uso de la metodología de dirección de proyectos establecida con el apoyo de herramientas que permita realizar dicha gestión.
3.1.2 Misión, Visión, Valores y Objetivos de la PMO
Misión de la PMO
La misión se debe establecer en base a lo que la PMO facilitará a la organización, en este caso al área de ingeniería de software del RENIEC, y también en como facilitará a sus clientes en términos de gestión de iniciativas, dirección de proyectos y todas las coordinaciones necesarias para que eso se lleve a cabo. Por lo tanto, la misión de la PMO la definimos como sigue:
“Apoyar a nuestra organización a gestionar con éxito los proyectos de desarrollo de software, a través del desarrollo y mejora continua de nuestros procesos, personal y cultura de proyectos”.
Visión de la PMO
La visión se debe establecer en base a lo que se busca satisfacer con la PMO en los próximos años, es decir, ser un área fundamental que ayuda a la organización a conseguir sus objetivos a través de proyectos correctamente seleccionados de manera eficiente y soportado por un equipo de profesionales altamente calificados en dirección de proyectos. Por lo tanto, la visión de la PMO la definimos como sigue:
·         En el largo plazo: “Ser considerados como un área estratégica dentro de la Gerencia de TI para ayudar en la gestión del portafolio de los proyectos de desarrollo de software a través del uso de una metodología basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos y adaptada para el área de Ingeniería de Software en un plazo de 3 años”.
·         En el corto plazo: “Gestionar la cartera de proyectos de desarrollo de software del año 2018 de forma eficiente, basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos y soportada por un equipo de profesionales altamente calificados en dirección de proyectos logrando una mejor rentabilidad en relación al año 2017”.
Valores de la PMO
Los valores que regirán a la PMO deben estar alineados a los valores de la organización y deben ser considerados al momento de establecer los perfiles de sus puestos y de selección de su personal. Por lo tanto, consideramos que los valores que debe tener la PMO son los siguientes:
·         Trabajo en equipo.
·         Liderazgo.
·         Proactividad y actitud positiva.
·         Foco en el cliente.
·         Calidad de servicio.
·         Compromiso y responsabilidad.
·         Profesionalismo.
 
Objetivos de la PMO
Los objetivos estratégicos de la PMO deben ser simples, medibles, realizables y estar alineados a los objetivos de la organización. En la tabla 8, se muestran los objetivos de la PMO para el corto y largo plazo.
Tabla 8. Objetivos de la PMO
	Objetivos de la PMO
	Plazo
	Objetivos de la organización que apoya

	Mejorar la satisfacción de los usuarios mediante la entrega de productos de software que satisfagan sus expectativas.
	Largo
	Propiciar la utilización de tecnologías y procedimientos de alta calidad, con comunicaciones abiertas y capacidad de respuesta acorde a sus requerimientos y expectativas de los usuarios.

	Apoyar al alineamiento de los proyectos de desarrollo de software a los objetivos estratégicos de la organización.
	Largo
	Promover el cambio tecnológico hacia la identidad digital a través de la implementación del DNI Electrónico (DNIe).

	Mejorar la eficiencia de los proyectos de desarrollo de software en tiempo, costo y alcance a través del uso de una metodología basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos.
	Largo
	Mejorar los procesos internos de gestión relacionados a la emisión del DNI y registros civiles, mediante la actualización e innovación de procedimientos, así como con la intensiva utilización de las tecnologías de información.

	Apoyar a que los proyectos de desarrollo de software alcancen los beneficios organizacionales previstos.
	Largo
	Continuar con la implementación y fortalecimiento del archivo central y periféricos (Físico registral y registros civiles) que integran el sistema institucional de archivos, utilizando las tecnologías de información, a fin de brindar un servicio de calidad.

	Hacer uso de una metodología para gestionar los proyectos de desarrollo de software de manera eficiente y sencilla basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos.
	Corto
	Fortalecer el sistema de gestión de la calidad de RENIEC a través de la certificación bajo normas internacionales de una mayor cantidad de procesos internos de gestión, así como desarrollar acciones orientadas hacia su integración.

	Obtener la certificación PMP para los gestores de proyectos de la PMO y los jefes de proyectos del área de Ingeniería de Software.
	Corto
	Promover la especialización del personal de la institución, a través del incremento de sus competencias; con el objetivo de satisfacer a los usuarios de manera ágil y personalizada, en el marco de la mejora continua y el fortalecimiento del sistema de gestión de calidad del RENIEC.

	Ofrecer visibilidad a los interesados, de manera oportuna y confiable, sobre las dificultades que se presenten durante la ejecución de los proyectos de software.
	Corto
	Promover la certificación digital garantizando su total seguridad tecnológica y jurídica, en cumplimiento de las funciones encargadas al RENIEC.


Fuente: Elaboración propia
3.1.3 Factores Claves de Éxito de la PMO
Consideramos que la PMO debe tener los factores claves de éxito siguientes:
·         Apoyo de la Alta Gerencia representada por un patrocinador con alto nivel de influencia y respaldo.
·         Involucramiento de los usuarios a través de un adecuado Plan de Gestión del Cambio.
·         Planes de capacitación en dirección de proyectos que ayuden en el crecimiento del nivel de madurez en dirección de proyectos.
·         Desarrollo de una metodología basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos que se adecue a las necesidades del área de Ingeniería de Software.
·         Contar con herramientas, infraestructura y métricas que apoyen la gestión de proyectos.
3.1.4 Estrategias de la PMO 
Las estrategias planteadas para la PMO deben estar alineadas a los objetivos de la PMO. En la tabla 9, se muestran las estrategias de la PMO y los objetivos a los que apoyan.
Tabla 9. Estrategias de la PMO
	Estrategias de la PMO
	Objetivos de la PMO

	Desarrollar una metodología basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos y las herramientas necesarias para su soporte.
	Mejorar la satisfacción de los usuarios mediante la entrega de productos de software que satisfagan sus expectativas.

	Establecer un proceso para capturar de manera eficiente las necesidades de los usuarios y automatizarlo mediante el desarrollo de un software.
	Apoyar al alineamiento de los proyectos de desarrollo de software a los objetivos estratégicos de la organización.

	Adecuar la nueva metodología de gestión de proyectos de tal manera que permita cubrir las necesidades de los proyectos del área de Ingeniería de Software.
	Mejorar la eficiencia de los proyectos de desarrollo de software en tiempo, costo y alcance a través del uso de una metodología basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos.

	Apoyar a que los proyectos de desarrollo de software alcancen los beneficios organizacionales previstos.

	Hacer uso de una metodología para gestionar los proyectos de desarrollo de software de manera eficiente y sencilla basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos.

	Desarrollar planes de capacitación en gestión de proyectos para que los equipos de proyectos obtengan la certificación PMP, y así desarrollen sus competencias y habilidades en dirección de proyectos.
	Obtener la certificación PMP para los gestores de proyectos de la PMO y los jefes de proyectos del área de Ingeniería de Software.

	Desarrollar e implementar mecanismos de seguimiento, control y comunicación para mantener informados a los interesados sobre el estado de los proyectos.
	Ofrecer visibilidad a los interesados, de manera oportuna y confiable, sobre las dificultades que se presenten durante la ejecución de los proyectos de desarrollo de software.


Fuente: Elaboración propia
3.1.5 Factores Claves para desarrollar el Cuadro de Mando Integral
El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta muy útil para determinar los factores claves de éxito en la ejecución de las estrategias establecidas. En la tabla 10, se muestran los factores de éxito desde sus diferentes perspectivas.
Tabla 10. Factores Claves para desarrollar el Cuadro de Mando Integral
	Perspectiva
	Objetivos Estratégicos
	Factores de Éxito

	Financiera
	Mejorar la eficiencia de los proyectos de desarrollo de software en tiempo, costo y alcance a través del uso de una metodología basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos.
	·   Aumento del número de clientes.
·   Aumento del número de proyectos.
·   Mayor productividad.
·   Eficiencia en costos.

	Clientes
	Mejorar la satisfacción de los usuarios mediante la entrega de productos de software que satisfagan sus expectativas.
Ofrecer visibilidad a los interesados, de manera oportuna y confiable, sobre las dificultades que se presenten durante la ejecución de los proyectos de desarrollo de software.
	·   Mejora de los tiempos de respuesta de las iniciativas.
·   Proyectos alineados a objetivos.
·   Proyectos dentro de alcance, tiempo y costo.
·   Mejora de la comunicación efectiva sobre el estado de los proyectos.
·   Monitoreo del nivel de satisfacción de los usuarios.

	Procesos Internos
	Hacer uso de una metodología para gestionar los proyectos de desarrollo de software de manera eficiente y sencilla basada en las mejores prácticas en gestión de proyectos.
	·   Desarrollo de la metodología de dirección de proyectos.
·   Cumplimiento de la documentación de los proyectos.
·   Uso eficiente herramientas de gestión.

	Aprendizaje y Crecimiento
	Obtener la certificación PMP para los gestores de proyectos de la PMO y los jefes de proyectos del área de Ingeniería de Software.
	·   Personal motivado y comprometido.
·   Desarrollo de competencias.
·   Ascenso de  profesionales calificados.
·   Retención de empleados deseables.


Fuente: Elaboración propia
 
3.1.6 Mapa Estratégico de la PMO
El mapa estratégico que se muestra en la Figura 31, nos dice de forma gráfica e integral como se relacionan los factores de éxito necesarios para el cumplimiento de la misión. Esto se puede leer de la manera siguiente: 
“La formación de profesionales, su capacitación y su motivación soportan directamente a una adecuada ejecución de los procesos internos, mediante los cuales se consigue la satisfacción de los usuarios y por consiguiente la generación de valor a la organización”. 
 
 
 
 
Figura 31. Mapa estratégico de la PMO
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
3.1.7 Indicadores de Gestión (KPI’s) 
Es fundamental definir los indicadores que nos permitirán saber el grado en que se están consiguiendo los objetivos. Se debe tener presente que aquello que no se puede medir no es posible controlar. Por lo tanto, la Gerencia de TI se ha propuesto metas anuales que se deben cumplir y que en la tabla 11 se muestran de manera detallada los indicadores de gestión de proyectos que se utilizarán para medir dicha metas.
 
 
 
Tabla 11. Indicadores de Gestión de Proyectos
	Indicadores
	Objetivo del Indicador
	Métricas
	Metas Anuales de la Gerencia de TI

	Proyectos documentados
	Asegurar que cada fase de los proyectos de desarrollo de software se rija bajo la metodología de la PMO y que tenga la documentación mínima requerida.
	Cantidad de proyectos terminados con todas sus fases documentadas / Cantidad de proyectos terminados
	80%

	Uso de herramientas
	Medir el uso de las herramientas que apoyen en la gestión de proyectos e informes.
	Cantidad de proyectos gestionados usando MS Project / Cantidad de proyectos terminados 
	100%

	Mejora continua
	Medir el grado en que se mejoran los procesos actuales con la retroalimentación de las lecciones aprendidas.
	Cantidad de proyectos terminados con lecciones aprendidas / Cantidad de proyectos terminados
	90%

	Tiempo
	Medir la cantidad de proyectos que terminaron en los tiempos planificados.
	Cantidad de proyectos terminados a tiempo / Cantidad de proyectos terminados
	70%

	Financieros
	Identificar el porcentaje de reducción de pérdidas económicas con relación al año anterior para los proyectos gestionados por la PMO.
	Importe de pérdidas económicas en proyectos no exitosos del año anterior / Importe de pérdidas económicas en proyectos no exitosos del año actual 
	Valor Positivo


Fuente: Elaboración propia
3.1.8 Beneficios Esperados de la PMO              
Beneficios Financieros
Principalmente el beneficio financiero esperado es el disminuir las pérdidas que la organización obtuvo con relación al año 2017 por proyectos de desarrollo de software no implementados.
Algunos otros beneficios esperados se pueden estimar a partir de referencias. La Figura 32 muestra algunas referencias presentadas por el PMI (Project Management Institute, 2012).
Figura 32. Resultados de los proyectos según el nivel de madurez de la organización
[image: ]
Fuente: Project Management Institute, 2012
Basado en estos resultados, se espera por ejemplo, que luego del primer año de operación de la PMO, el porcentaje de los proyectos que terminen dentro del presupuesto pase de 21% a 44% y para finales del segundo año se espera que el porcentaje de proyectos dentro del presupuesto pase a 58%; esto conforme se vaya mejorando el grado de madurez de la organización.
Beneficios No Financieros
Adicionalmente es importante considerar los beneficios no financieros siguientes:
·         Mayor satisfacción de los usuarios, que a su vez genera mayor confianza y una mayor participación en los proyectos de desarrollo de software.
·         Mejora la imagen ante los usuarios como líder en gestión de proyectos al tener más proyectos terminados dentro del tiempo, costo y alcance planificado, lo que aumenta la posibilidad de tener más proyectos con dichos usuarios.
·         Aumento de la motivación y nivel profesional de los colaboradores generando así un mejor clima laboral.
·         Apoyo en la toma de decisiones gracias a la información oportuna, lo que permite por ejemplo poder cancelar los proyectos que tienen desviaciones altas.
·         Tener una cultura de proyectos más difundida y aceptada.
·         Tener profesionales altamente calificados en dirección de proyectos.
·         Metodología, procedimientos y plantillas de dirección de proyectos claramente establecidos.
·         Canales de comunicación claramente establecidos basados en una comunicación mucho más efectiva.
3.2 Diseño funcional de la PMO para el área de Ingeniería de Software 
3.2.1 Estructura Organizacional de la PMO
El RENIEC presenta una estructura organizacional de tipo funcional, dentro de las unidades orgánicas de línea se encuentra la Gerencia de TI. La PMO deberá ser empoderada a nivel jerárquico al interior de la Gerencia de TI, esto con el propósito de facilitar la comunicación en el flujo de los recursos necesarios a nivel técnico entre las dependencias de la Gerencia de TI, y así mantener una comunicación directa con las unidades orgánicas de línea y de apoyo, con el fin de facilitar las actividades de coordinación y tareas a desarrollar en forma conjunta.
Una de las características declaradas en el análisis de la problemática, nos ha mostrado que existen proyectos que no se encuentran alineados a los objetivos estratégicos de la organización, existen también proyectos que por circunstancias diferentes han perdido la oportunidad de ejecución, la gestión de las comunicaciones por ello deben ser un factor importante para viabilizar el flujo del desarrollo de los proyectos, las políticas de priorización de proyectos y la correcta asignación de los recursos por lo tanto deben tener una gestión de cambio adecuada y su notificación debe ser transversal a las dependencias de la Gerencia de TI.
Por ello, la PMO debe estar inserta a la Gerencia de TI como una unidad de asesoramiento de la misma. Esta característica brindara a la PMO la agilidad de respuesta para las necesidades futuras de los proyectos, así como que sus informes escalaran directamente a la Gerencia de TI, y por especialización, podrá ser una dependencia de consulta para la viabilidad de los proyectos que requieran incorporar desarrollo de software en la organización.
Inicialmente y como parte del alcance de este estudio, la PMO a implementar es para el área de Ingeniería de Software y será la encargada de gestionar los proyectos de desarrollo de software, pero a futuro el objetivo de la PMO y como consecuencia de su madurez, es que se encargue de gestionar todos los proyectos de la Gerencia de TI, lo que le permitirá:
·         Brindarle a la Gerencia de TI, una mayor visibilidad de la situación de los proyectos de desarrollo de software y a futuro de todos los proyectos de TI.
·         Enfocarse inicialmente en la gestión de proyectos de desarrollo de software como parte de su estrategia de crecimiento.
·         Gestionar el presupuesto asignado a los proyectos de desarrollo de software.
En base el organigrama mostrado en el punto 2.1.2, el organigrama propuesto es el que sigue:
Figura 33. Ubicación de la PMO dentro de la Gerencia de TI

Fuente: RENIEC - Elaboración propia
3.2.2 Organigrama de la PMO
Este se debe definir considerando el nivel de madurez de la organización en gestión de proyectos así como las expectativas, los beneficios esperados y las restricciones de la misma. En base a esto, el organigrama propuesto de la PMO para el área de Ingeniería de Software, es como sigue: 
Figura 34. Organigrama de la PMO

Fuente: Elaboración propia
3.2.3 Roles, Funciones y Responsabilidades del Equipo de la PMO
Los roles, las funciones y las responsabilidades serán propias del equipo de la PMO para el área de Ingeniería de Software y su detalle se muestra en la tabla 12. 
Tabla 12. Roles y Funciones del Equipo de la PMO
	Roles del Equipo de la PMO
	Funciones y Responsabilidades

	Director
	·   La PMO debe estar a cargo de un Director, con rango de Sub Gerente en la Gerencia de TI y su característica de área de asesoría, le permitirá al Director definir las políticas de priorización en el desarrollo y ejecución de los proyectos de desarrollo de software, en conjunto con la Gerencia de TI. 
·   Además, se le debe permitir establecer una comunicación directa y bidireccional con las otras sub gerencias de TI, con el propósito de agilizar, corregir e implementar con mayor dinamismo un proyecto de desarrollo de software en ejecución.

	Gestión Documental
	·   La PMO es la responsable del desarrollo de la metodología a utilizar en el ciclo de vida de la gestión del proyecto, esto incluye toda la documentación (plantillas) que se van a usar en cada fase del proyecto. Así mismo, deberá desarrollar el paquete de entregables que formarán parte también del ciclo de vida del desarrollo del software.

	Coordinación de Proyecto
	·   La PMO debe tener una Coordinación de Proyectos que le permita tener un seguimiento real y constante del trabajo en progreso. Esta coordinación debe tener los indicadores de avance y desarrollo de cada uno de los proyectos de desarrollo de software. Así mismo, conoce la línea base definida para cada proyecto de desarrollo de software. 
·   Por medio de esta coordinación se procede a notificar y programar la asignación de recursos humanos o herramientas a usar para cada fase del proyecto, medir su desempeño y definir con los jefes de proyecto la correcta asignación de los recursos a los proyectos de desarrollo de software.

	Gestión de Proyecto
	·   Es la encargada de conocer la viabilidad de los proyectos, conocer los riesgos y medirlos, así también define en primera instancia la gestión de solicitud de cambios, midiendo con los analistas su impacto en la línea base del proyecto.

	Capacitación / Mentoring
	·   Deben tener una curricula constante de entrenamiento por el ciclo de rotación de personal, por las tecnologías emergentes y por la mejora de procesos.
·   Es necesario desarrollar un mentoring dentro de la institución que le permita la promoción y el desarrollo del personal, así como actividades de coach e innovación también deben ser desarrolladas dentro de la PMO.

	Gestión de Personal
	·   Se encarga de la evaluación del personal requerido para un proyecto. Asiste a los jefes de proyectos en la selección del personal y define el proceso de selección y evaluación.

	Jefe de Proyecto
	·   Realiza el seguimiento y control de los proyectos.
·   Define el alcance del proyecto, estableciendo sus límites.
·   Planifica el proyecto según lineamientos de la PMO.
·   Responsable de liderar y organizar al equipo de proyecto.
·   Elabora el cronograma y presupuesto general del proyecto.
·   Responsable del cumplimiento de los entregables asignados a su equipo en tiempos y presupuesto comprometidos.
·   Elabora informes de seguimiento y reporta el avance de los proyectos a la Gerencia de TI y a las áreas funcionales.
·   Identifica, evalúa, controla y reporta los riesgos del proyecto durante todo su ciclo de vida.
·   Controla los cambios durante la ejecución del proyecto, los gestiona, escala y documenta según la metodología definida.

	Analista de Proyecto
	·   Elabora las actividades administrativas de la gestión de proyectos como diseño de las presentaciones, preparación de documentos y redacción de las actas de las reuniones.

	Calidad
	·   El área de calidad está inmersa a esta gestión, permitiendo tomar medidas de rediseño o reproceso durante el proceso de aseguramiento de calidad, notificando las lecciones aprendidas en el proceso de control de calidad.


Fuente: Elaboración propia
La implementación de las funciones de la PMO se llevará a cabo de manera progresiva, por lo tanto, según Gerard Hill, en la tabla 13, se muestra cómo será dicha implementación.
Tabla 13. Proyección de Implementación de las funciones de la PMO
	Funciones de la PMO
	Plazo

	Corto
	Mediano
	Largo

	Metodología de gestión de proyectos
	X
	 
	 

	Herramientas de proyectos
	X
	 
	 

	Estándares y métricas
	X
	 
	 

	Gestión del conocimiento del proyecto
	X
	 
	 

	Gobierno
	X
	 
	 

	Evaluación
	X
	 
	 

	Organización y estructura
	X
	 
	 

	Instalaciones y equipos de apoyo
	X
	 
	 

	Gestionar recursos
	X
	 
	 

	Entrenamiento y educación
	 
	X
	 

	Desarrollo de carrera
	 
	X
	 

	Desarrollo del equipo
	 
	X
	 

	Mentoría
	 
	X
	 

	Planificación de proyectos
	 
	X
	 

	Auditoría de proyectos
	 
	X
	 

	Gestión del portafolio de proyectos
	 
	 
	X

	Gestionar la relación con el cliente
	 
	 
	X

	Gestionar la relación con proveedores y contratistas
	 
	 
	X

	Gestionar el rendimiento del negocio
	 
	 
	X


Fuente: Gerard Hill - Elaboración propia
3.2.4 Flujo de Interacción de la PMO
La PMO debe mantener una línea de comunicación con el sponsor (patrocinador), los gerentes de las Unidades Orgánicas, Presidentes de los comités especiales y los jefes de área.
La estructura funcional de dicha forma puede ser transformada en una organización de estructura matricial balanceada, pues la PMO puede coordinar con un nivel de cooperación de los interesados durante el desarrollo del proyecto.
Así también, evaluará y establecerá una política de priorización o gestión de la demanda en función de los recursos vigentes, las prerrogativas institucionales y el valor del trabajo en progreso, apoyando su evaluación en los indicadores establecidos por la metodología o el marco de referencia a ser utilizado por la PMO.
Figura 35. Diagrama de Interacción de la PMO

Fuente: Elaboración Propia
3.2.5 Mapa de Procesos de la PMO
Una vez que se han definido las funciones de la PMO, debemos construir el mapa de macro procesos relacionados a la gestión de proyectos de la organización, tal como se muestra en la Figura 36. Los macro procesos propuestos han sido clasificados de la manera siguiente:
·         Procesos de Apoyo: Proporcionan a las personas y recursos necesarios para desarrollar los demás procesos.
·         Procesos Operativos: Transforman los recursos para conseguir el producto o servicio conforme a los requerimientos del cliente, generando valor agregado y apoyando al logro de los objetivos.
·         Procesos de Gestión: Controlan el funcionamiento de los demás procesos, asegurando su correcto funcionamiento (evalúan, siguen, controlan, miden e informan). Además, recolectan los datos y los convierten en información para la toma de decisiones.
·         Procesos de Dirección: Son transversales, orientan y guían a los demás procesos en el logro de los objetivos.
Figura 36. Mapa de Procesos de la PMO
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
3.3 Alcance de la Implementación
El alcance de la implementación de la PMO para el presente estudio incluye principalmente:
·         Establecer el marco metodológico para la gestión de proyectos de desarrollo de software.
·         Definir las herramientas a usar para la gestión de proyectos de desarrollo de software.
·         Desarrollar un plan de capacitación para la gestión de proyectos de desarrollo de software.
3.3.1 Marco Metodológico para la Gestión de Proyectos de Desarrollo de Software 
3.3.1.1 Marco metodológico de Gestión de Proyectos
Tabla 14. Marco Metodológico para la Gestión de Proyectos
	Metodología de Gestión de Proyectos

	Grupo de Procesos
	Área de Conocimiento
	Proceso del PMBOK
	Entregable
	Tipo de Proyecto

	Grande
	Mediano
	Pequeño

	Inicio
	Integración
	4.1 Desarrollar Acta de Constitución
	Acta de Constitución (incluye Business Case)
	X
	X
	X

	Acta de Kick Off
	X
	X
	X

	Interesados
	13.1 Identificar a los Interesados
	Matriz de Interesados
	X
	X
	X

	Planificación
	Integración
	4.2 Desarrollar el Plan de Dirección
	Plan de Dirección
	X
	 
	 

	Alcance
	5.1 Planificar Gestión del Alcance
	 
	 
	 
	 

	5.2 Recopilar Requisitos
	Matriz de Requisitos
	X
	 
	 

	5.3 Definir el Alcance
	Enunciado del Alcance
	X
	X
	X

	5.4 Crear el EDT
	EDT - Estructura de Desglose del Trabajo
	X
	X
	 

	Tiempo
	6.1 Planificar Gestión del Cronograma
	 
	 
	 
	 

	6.2 Definir las Actividades
	 
	 
	 
	 

	6.3 Secuenciar las Actividades
	 
	 
	 
	 

	6.4 Estimar Recursos de las Actividades
	Matriz de Asignación de Responsabilidades
	X
	X
	 

	6.5 Estimar Duración de las Actividades
	 
	 
	 
	 

	6.6 Desarrollar el Cronograma
	Cronograma
	X
	X
	X

	Costos
	7.1 Planificar Gestión de Costos
	 
	 
	 
	 

	7.2 Estimar los Costos
	 
	 
	 
	 

	7.3 Determinar el Presupuesto
	Presupuesto
	X
	X
	X

	Calidad
	8.1 Planificar Gestión de la Calidad
	 
	 
	 
	 

	Recursos Humanos
	9.1 Planificar Gestión Recursos Humanos
	 
	 
	 
	 

	Comunicaciones
	10.1 Planificar Gestión de las Comunicaciones
	Matriz de Comunicaciones
	X
	 
	 

	Riesgos
	11.1 Planificar Gestión de Riesgos
	 
	 
	 
	 

	11.2 Identificar los Riesgos
	Matriz de Riesgos
	X
	X
	X

	11.3 Realizar Análisis Cualitativo de Riesgos
	 
	 
	 
	 

	11.4 Realizar Análisis Cuantitativo de Riesgos
	 
	 
	 
	 

	11.5 Planificar la Respuesta a Riesgos
	 
	 
	 
	 

	Adquisiciones
	12.1 Planificar Gestión de Adquisiciones
	 
	 
	 
	 

	Interesados
	13.2 Planificar Gestión de Interesados
	 
	 
	 
	 

	Ejecución
	Integración
	4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto
	Actas de Reuniones
	X
	X
	X

	Actas de Conformidad
	X
	X
	X

	Solicitudes de Cambio
	X
	X
	 

	Calidad
	8.2 Realizar Aseguramiento Calidad
	 
	 
	 
	 

	Recursos Humanos
	9.2 Adquirir el Equipo del Proyecto
	 
	 
	 
	 

	9.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto
	 
	 
	 
	 

	9.4 Dirigir el Equipo del Proyecto
	 
	 
	 
	 

	Comunicaciones
	10.2 Gestionar las Comunicaciones
	 
	 
	 
	 

	Adquisiciones
	12.2 Ejecutar las Adquisiciones
	 
	 
	 
	 

	Interesados
	13.3 Gestionar la Participación de los Interesados
	 
	 
	 
	 

	Monitoreo y Control
	Integración
	4.4 Monitorear y Controlar el Trabajo
	Reporte del Estado del Proyecto
	X
	X
	X

	4.5 Realizar el Control Integrado de Cambios
	 
	 
	 
	 

	Alcance
	5.5 Validar Alcance
	 
	 
	 
	 

	5.6 Controlar Alcance
	Alcance Replanificado
	X
	X
	X

	Tiempo
	6.7 Controlar el Cronograma
	Cronograma Replanificado
	X
	X
	X

	Costos
	7.4 Controlar los Costos
	Presupuesto Replanificado
	X
	X
	X

	Calidad
	8.3 Controlar la Calidad
	 
	 
	 
	 

	Comunicaciones
	10.3 Controlar las Comunicaciones
	 
	 
	 
	 

	Riesgos
	11.6 Controlar los Riesgos
	Matriz de Riesgos Actualizada
	X
	X
	X

	Adquisiciones
	12.3 Controlar las Adquisiciones
	 
	 
	 
	 

	Interesados
	13.4 Controlar la Participación de los Interesados
	Matriz de Interesados Actualizada
	X
	X
	X

	Cierre
	Integración
	4.6 Cerrar el Proyecto o Fase
	Actas de Cierre
	X
	X
	X

	Entregables del Proyecto
	X
	X
	X

	Adquisiciones
	12.4 Cerrar las Adquisiciones
	 
	 
	 
	 


Fuente: PMBOK Quinta Edición - Elaboración propia
3.3.1.2 Políticas y Lineamientos de Gestión de Proyectos
Grupo de Procesos de Inicio
La autorización formal para dar inicio al proyecto es brindada por el Director de la PMO, previa aprobación del business case.
Las políticas son las siguientes:
·         El inicio de esta fase es establecida por el director de la PMO.
·         Todos los proyectos, sean grandes, medianos o pequeños, deben contar con el acta de constitución del proyecto, el cual debe ser elaborado en conjunto por el coordinador y el sponsor (patrocinador) del proyecto, teniendo como base el business case del mismo.
·         Todos los proyectos, sean grandes, medianos o pequeños, deben contar con una reunión y presentación de kick off del proyecto. En esta reunión se dará a conocer la información del proyecto a alto nivel a los principales interesados y se presentará al jefe del proyecto responsable del mismo.
·         Todos los proyectos, sean grandes, medianos o pequeños, deben contar una matriz de interesados donde se registren sus datos principales y estrategias a usar con ellos.
Grupo de Procesos de Planificación
Se debe planificar todas las actividades que se desarrollarán durante la ejecución del proyecto, es decir, se debe establecer y detallar el alcance, los tiempos, los recursos, los costos y los riesgos del proyecto. A su vez, se deben definir las métricas y se debe planificar la medición del desempeño a lo largo de todo el proyecto. El jefe del proyecto debe involucrar en la planificación a los principales interesados del proyecto con el objetivo de establecer una adecuada asignación de las responsabilidades y su plazo para culminar con esta planificación depende del alcance de cada proyecto.
Las políticas son las siguientes:
·                     Todos los proyectos, sean grandes, medianos o pequeños, deben contar con enunciado del alcance, un cronograma, un presupuesto y una matriz de riesgos, los cuales deben ser elaborados en coordinación con los principales interesados y deberán ser aceptados por el equipo de proyecto.
·         Las actividades detalladas en el cronograma deben tener una duración máxima de 5 días, en caso exista alguna excepción, deberá ser aprobada por el director de la PMO.
·         Los responsables de las actividades definidas en el cronograma son los que realizarán la ejecución de la actividad y su responsabilidad es cumplir con las fechas establecidas.
·         La PMO evaluará la posibilidad de que un proyecto se maneje por fases. Esto dependerá de la naturaleza del proyecto, pero principalmente de la coordinación o acuerdo entre el jefe del proyecto y el sponsor (patrocinador) del mismo.
Grupo de Procesos de Ejecución
Se debe medir y supervisar el avance del proyecto con el fin de identificar las variaciones con respecto a lo planificado en alcance, tiempo y costo, de tal forma que se tomen las medidas preventivas y/o correctivas cuando sea necesario y así cumplir con los objetivos del proyecto. Incluye también las actividades relacionadas a la recolección de información, medición y reporte del estado del proyecto, considerando los riesgos, cambios y problemas que aparecen durante la ejecución del mismo.
Las políticas son las siguientes:
·         Los reportes del estado de los proyectos deben ser presentados semanalmente. Su elaboración lo realizará el jefe del proyecto, el cual deberá consolidar y presentar la información relevante del proyecto a los principales interesados mediante una reunión de avance, la misma que deberá generar un acta de reunión.
·         Los reportes del estado de los proyectos y las actas de reunión deberán ser informados a todos los involucrados en el proyecto y al director de la PMO.
Grupo de Procesos de Monitoreo y Control
Se debe desarrollar el trabajo de acuerdo a lo planificado en alcance, tiempo y costo a fin de cumplir con los requisitos del proyecto. Esto implica la coordinación de personas y recursos, así como la integración y  realización de las actividades del proyecto. Como resultado de lo anterior, se deben generar los entregables correspondientes al proyecto y se deben gestionar los cambios que sean necesarios con respecto al alcance, tiempo y costo del proyecto.
Las políticas son las siguientes:
·         Toda iniciativa de cambio que impacte en el alcance del proyecto generará una solicitud de control de cambio, que deberá ser elaborada por el jefe del proyecto y deberá evaluarse su impacto con el equipo de proyecto.
·         Las solicitudes de control de cambio deberán contar con el visto bueno del comité de control de cambios, integrado por el sponsor (patrocinador) y los líderes usuarios, antes de que se soliciten las aprobaciones correspondientes. 
·         Toda solicitud de control de cambio para que se ejecute deberá contar con la aprobación del sponsor (patrocinador), el jefe del proyecto y el director de la PMO.              
·         Toda solicitud de control de cambio aprobada generará actualizaciones a los documentos de la línea base del proyecto (alcance, tiempo y costo).
Grupo de Procesos de Cierre
El objetivo del cierre del proyecto es formalizar la culminación de todas las actividades del proyecto. En esta fase se formaliza la aceptación del producto y/o servicio generado en el proyecto y se terminan las actividades administrativas del mismo. Todos los proyectos, sean grandes, medianos o pequeños, deberán contar con una aceptación y cierre formal así estos hayan sido cancelados durante su ejecución o culminados en su totalidad.
Las políticas son las siguientes:
·         El cierre formal del proyecto se respalda en un acta de cierre aprobada por el jefe del proyecto y el sponsor (patrocinador).
·         El acta de cierre deberá tener los resultados finales del proyecto, las lecciones aprendidas y la calificación del proyecto.
·         Todos los documentos generados en la gestión del proyecto deberán ser enviados a la PMO para su custodia.
Este grupo de procesos termina cuando la PMO tiene el acta de cierre aprobada y la encuesta de satisfacción realizada. Cabe recalcar que es responsabilidad de la PMO la custodia de todos los documentos generados durante la gestión del proyecto.
3.3.1.3 Entregables de la Metodología de Gestión de Proyectos 
Inicio
·         Acta de Constitución: contiene principalmente los objetivos, las necesidades del negocio, la justificación del proyecto (business case), la descripción del producto, los supuestos, las restricciones, entre otros.
·         Reunión y Acta de Kick Off: es la actividad en la que se presenta el proyecto a los principales interesados del proyecto. La información presentada es a alto nivel y se genera el acta correspondiente a la reunión.
·         Matriz de Interesados: es la lista de interesados con su información más preponderante para poder establecer la mejor estrategia para su gestión.
Planificación
·         Plan de Dirección: contiene todos los planes de gestión entre ellos principalmente la línea base del proyecto (alcance, tiempo y costos).
·         Matriz de Requisitos: es la lista de requisitos funcionales solicitados por el área usuaria a los cuales se les realiza la trazabilidad a lo largo del proyecto para su cumplimiento. 
·         Enunciado del Alcance: contiene la definición del alcance del proyecto de manera detallada.
·         EDT – Estructura de Desglose del Trabajo: contiene la lista de entregables que se van a desarrollar durante el proyecto de manera estructurada y representativa. 
·         Matriz de Asignación de Responsabilidades: contiene la lista de responsables de elaborar y aprobar cada entregable.
·         Cronograma: contiene las actividades con sus duraciones y recursos asignados para poder realizar el seguimiento respectivo de manera que se puedan corregir las desviaciones que hubieran en el proyecto.
·         Presupuesto: contiene los costos del proyecto, incluyendo la reserva de contingencia y gestión.
·         Matriz de Comunicaciones: contiene principalmente la manera de cómo (oral/escrita) y cuando (periodicidad) se va a comunicar la información del proyecto a los interesados.
·         Matriz de Riesgos: contiene la lista de riesgos identificados a lo largo del proyecto para gestionarlos de manera positiva y así mitigar la ocurrencia de los mismos.
Ejecución
·         Acta de Reunión: contiene los acuerdos y acciones a tomar por parte de los participantes que asistieron a la reunión.
·         Acta de Conformidad: contiene la conformidad por parte del área usuaria sobre algún entregable o fase terminada.
·         Solicitud de Cambio: contiene la solicitud del algún requisito por parte del área usuaria que puede impactar en la línea base de proyecto.
Monitoreo y Control
·         Reunión y Reporte del Estado del Proyecto: es la actividad en la que se presenta el estado del proyecto a los principales interesados del proyecto. Esta información se documenta y se envía a todos los interesados en el proyecto.
Cierre
·         Acta de Cierre: contiene la información necesaria para formalizar la finalización del proyecto, incluyendo las lecciones aprendidas en el proyecto.
3.3.2 Herramientas para la Gestión de Proyectos de Desarrollo de Software
Las herramientas tecnológicas a usar deben permitir a la PMO controlar los procesos definidos mediante la captura de la información desde la creación de la iniciativa hasta el cierre de los proyectos, brindando visibilidad durante todo el ciclo de vida de los mismos de manera que se muestre la información actualizada y confiable a los interesados. La importancia de poder integrar todos los procesos en una única base de datos permitirá en un futuro alimentar el cuadro de mando integral propuesto. 
Por lo tanto, se propone que para la gestión de los proyectos se debe utilizar el MS Project Professional y Server 2013 integrados con el MS SharePoint 2013 que se debe utilizar para la gestión y repositorio de toda la documentación generada en los proyectos. Ambas herramientas se integran de manera natural. El alcance de estas herramientas debe ser el siguiente:
Para la Gestión de los Proyectos:
·         Manejo de diagramas de Gantt.
·         Gestión del proyecto mediante rutas críticas.
·         Registro del proyecto por medio de atributos.
·         Control gráfico del avance del proyecto.
·         Creación de vistas.
·         Acceso web al servidor para la consulta de los proyectos.
·         Manejo centralizado del calendario para todos los proyectos.
Para la Gestión de los Recursos:
·         Seguimiento centralizado de la disponibilidad de los recursos.
·         Análisis de la disponibilidad de los recursos y sus asignaciones.
·         Manejo centralizado del calendario de los recursos.
·         Registro de recursos genéricos para la estimación de las tareas.
·         Configuración de recursos de tipo material.
·         Configuración de atributos para los recursos.
·         Clasificación de los recursos por rol.
Para el Monitoreo y Control:
·         Visualización de los indicadores de los proyectos.
·         Registro del cumplimiento de las tareas de los recursos.
·         Reporte de las tareas en base al avance en horas o porcentual.
·         Consulta de reportes mediante el acceso web.
·         Visualización del cumplimiento de cada actividad (plan vs real).
·         Visualización del avance general del proyecto.
·         Visualización de cómo impactan los cambios de las tareas o fechas del proyecto.
·         Control de los costos según lo asignado a los recursos del proyecto.
·         Análisis y seguimiento de los proyectos de forma flexible a través de vistas resumen.
3.3.3 Plan de Capacitación para la Gestión de Proyectos de Desarrollo de Software
Los planes de capacitación se deben realizar con el fin de fortalecer los conocimientos, prácticas y habilidades en gestión de proyectos de los colaboradores, así mismo dar a conocer las funciones que cada uno debe realizar para lograr los objetivos de la organización lo que permitirá mejorar la motivación de los colaboradores. Estos planes de capacitación deben ser públicos (sitio de Intranet de la PMO)               y deben apuntar a mejorar aspectos tales como:
·         Desarrollar el lenguaje común de la organización en gestión de proyectos.
·         Certificaciones PMP (Project Management Professional del PMI).
·         Desarrollar habilidades blandas como: la negociación, el manejo de conflictos y el trabajo en equipo.
·         Entrenar al personal en el uso de las herramientas de gestión de proyectos propuesta y en la metodología de gestión de proyectos.
Por lo tanto, el plan de capacitación propuesto para cubrir las necesidades de la creación de la PMO para la gestión de proyectos de desarrollo de software consiste en lo siguiente:
Objetivo:
·         Desarrollar los conocimientos, prácticas y habilidades que sean necesarios para que los integrantes del equipo de proyecto puedan gestionar los proyectos de desarrollo de software.
·         Desarrollar las habilidades blandas que son de suma importancia para el desarrollo del equipo de gestión de proyectos.
Metodología:
Para el cumplimiento del plan de capacitación se coordinará inicialmente la disponibilidad de los participantes con el fin de lograr su compromiso de asistir puntualmente a todas las sesiones de capacitación y que asuman las responsabilidades y roles que se les asigne. Esta metodología propuesta incluye:
·         En el sitio de Intranet de la PMO, se visualizará todos los conceptos relacionados a la gestión de proyectos, consejos para una buena gestión, metodología que se utilizará para gestionar los proyectos de desarrollo de software y también en el uso de las plantillas.
·         Se coordinará cursos presenciales para poder obtener la certificación PMP y para la implementación de la PMO.
·         Los colaboradores que se hayan certificado serán los responsables de planificar las capacitaciones internas para todo el personal involucrado en los proyectos de desarrollo de software.
Roles y Responsabilidades:
·         El equipo encargado del proyecto de implementación de la PMO del área de Ingeniería de Software tiene la responsabilidad de administrar la información que se encuentra en el sitio de Intranet de la PMO y debe mantenerla actualizada.
·         La información que se encuentra en el sitio de Intranet de la PMO debe estar disponible para todos los involucrados en los proyectos de desarrollo de software.
·         El director de la PMO será el responsable de gestionar la aprobación de los cursos en los que el equipo de proyecto será capacitado.
·         El curso de certificación PMP estará dirigido a los jefes de proyecto de la PMO.
·         El curso de implementación de la PMO está dirigido al director de la PMO y a los que participen en su implementación.
·         La capacitación interna estará dirigida a todos los involucrados en los proyectos de desarrollo de software.
3.4 Plan de Diseño y Despliegue de la PMO 
En el proceso de planeamiento del diseño y despliegue de la PMO, es necesario efectuar consideraciones previas, estas deberán ser ejecutadas vertical y horizontalmente en el área de la Gerencia de Tecnologías de la Información.
Desarrollar una reasignación de labores en el personal capacitado, con quienes se debe desarrollar un conjunto de actividades a fin de enrolarlos en el objetivo del proyecto, rotación del personal específico que permitirá la construcción de la nueva estructura orgánica y que formarán parte de la nueva dependencia, esto con el propósito de dar un cambio de estructura funcional parcialmente proyectizada en la forma de organizarse dentro de la unidad orgánica de TI.
En ese sentido, es necesario desarrollar un plan de acciones que establecerá las bases para permitir el desarrollo de las fases que correspondan. Este plan de acciones abarca lo siguiente:
·         Resistencia al cambio: En la implementación de la PMO, el impacto sobre la cultura organizacional en el RENIEC podría generar un alto nivel de resistencia al cambio, ello podría retrasar el desarrollo de la implementación de la PMO. Por ello es importante considerar un plan de comunicaciones y actividades que permitan efectuar la transición de manera óptima.
·         Definir el alcance por fases: Es importante definir los límites del diseño y despliegue en el desarrollo de la PMO, también deben estar definidas cada una de sus fases.
·         Involucrar a la Alta Dirección: Los proyectos del área de Ingeniería de software generan productos que son un pilar muy importante en la obtención de recursos directamente recaudados, así también en la percepción de confianza y calidad del servicio de los procesos core del negocio. Es también necesario que la Alta Dirección conozca que la implementación de la PMO permitirá lograr los objetivos institucionales de servicio y permitirá al RENIEC mantenerse alineado a las políticas de estado, las disposiciones del CODESI y el Plan Digital 2.0; facilitando así la estrategia de políticas institucionales con las instituciones del estado y del sector privado. Estas características deben ser alcanzadas y explicadas a la Alta dirección, quienes deben asumir un rol protagónico y ampliamente informado, con el objetivo de alcanzar su objetivo.
·         Alineamiento con los objetivos estratégicos institucionales: Es necesaria la revisión de que los objetivos de la PMO se encuentren alineados con los objetivos estratégicos de la institución, que se definan el aporte sobre los mismos en cada una de sus fases y se establezcan los indicadores que medirán el desempeño en la consecución de los objetivos.
3.4.1 Fases y actividades para implementar la PMO
Para el plan de diseño y despliegue de la PMO proponemos 5 fases que son las siguientes:
·         Evaluación de la PMO.
·         Definición de la PMO.
·         Despliegue de la PMO.
·         Cierre de la Implementación.
·         Sostenimiento de la PMO.
Estas fases son las necesarias para poder realizar la implementación de la PMO y su duración total será de aproximadamente un año. El detalle de cada una de estas fases se encuentra definido en el cronograma de trabajo siguiente:
Tabla 15. Cronograma de Trabajo del Diseño y Despliegue de la PMO
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Fuente: Elaboración propia
3.4.2 Propuesta de la Gestión del Cambio Organizacional
Un elemento muy importante para que la implementación de la PMO sea todo un éxito es la manera de cómo se realizará la gestión de las necesidades del cambio organizacional, ya que las personas que se ven directamente afectadas pueden llegar a evidenciar cierta resistencia ya que en varios casos tendrán que realizar nuevos procesos, utilizar nueva documentación y plantillas entre otros significándole a la larga una carga adicional de trabajo diario.
Estas necesidades de cambios organizacionales se pueden deber a cuatro factores: Tecnologías, Organización, Personas y Procesos (Figura 37).
La propuesta planteada abarca cambios en los cuatro factores y son los siguientes:
·         Utilizar nuevas herramientas para la gestión de proyectos, la administración del conocimiento y la generación de reportes.
·         Crear una PMO para el área de Ingeniería de Software que dependa de la Gerencia de TI y que adoptará algunas funciones que hoy vienen desarrollando el equipo de desarrollo de software.
·         Fomentar una cultura de proyectos en la cual participen todos los involucrados en la gestión de proyectos de desarrollo de software.
·         Proponer cambios en los procesos, metodología e indicadores para medir el desempeño en la gestión de proyectos.
Figura 37. Cambios Organizacionales según sus Factores

Fuente: Elaboración propia
Nos basaremos en el modelo de gestión del cambio de John Kotter para establecer un plan que contenga lo siguiente:
·         Establecer un sentido de urgencia: justificar ante el sponsor (patrocinador) e involucrados en el proyecto la necesidad de los cambios con el fin de despertar su motivación y conseguir su apoyo.
·         Crear una alianza poderosa: identificar a las áreas impactadas y a las personas influyentes con la finalidad de gestionar sus expectativas con respecto al cambio. Esto se debe realizar a lo largo del proyecto.
·         Crear una visión del cambio: definir los objetivos del plan de gestión del cambio con la finalidad de sensibilizar a los colaboradores con la nueva PMO y hacerles notar los beneficios esperados. En lo posible tratar de consolidarlos en una sola idea para su fácil recordación.
·         Comunicar la visión: difundir el plan a través de la intranet publicando información general de la PMO, sus propuestas, sus contactos, opción de sugerencias para los proyectos actuales, próximos proyectos, consejos para la gestión de proyectos, links a documentos, a plantillas, a la metodología de gestión de proyectos y acceso directo a la base de datos de lecciones aprendidas. Toda esta información debe estar actualizada y cualquier cambio en su contenido debe ser comunicado a los involucrados a través del correo electrónico.
·         Eliminar obstáculos: hacer periódicamente el relevamiento de información a través de encuestas para medir el grado de aceptación de la PMO y así poder tomar las medidas correctivas.
·         Introducir beneficios a corto plazo: definir los hitos que se controlarán para medir los avances y publicar los logros conseguidos de manera que sea de conocimiento público.
·         Implementar el cambio: lograr que los objetivos planificados se implementen de manera adecuada e informar de cómo se van logrando estos objetivos.
·         Asentar el cambio en la cultura organizacional: realizar a través de campañas y publicaciones el fortalecimiento de la posición de la gestión de proyectos como un activo de la organización.
 
Figura 38. Modelo de Kotter para liderar el cambio
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Fuente: Elaboración propia
La gestión del cambio organizacional es preponderante para el éxito en la implementación de la PMO, por esta razón se considera dentro de la ruta crítica y en el cronograma (Tabla 15) se tienen actividades relacionadas en todas las fases del proyecto.
3.5 Gestión del Riesgo del Diseño y Despliegue de la PMO 
Considerando que la implementación de la PMO para el área de Ingeniería de Software es un proyecto, es de suma importancia realizar la gestión de riesgos que podrían impactar en su ejecución de manera negativa. En la tabla 16 se muestra la matriz de riesgos de la PMO considerando la probabilidad y el impacto. Asimismo, en la tabla 17 se desarrolla la matriz de riesgos dando repuesta a los riesgos identificados.
Tabla 16. Matriz de riesgos de la PMO (probabilidad e impacto y respuesta a los riesgos)
	 
	 
	Criticidad

	Impacto
	5. Muy alto
	5
	6
	7
	8
	9

	4. Alto
	4
	5
	6
	7
	8

	3. Mediano
	3
	4
	5
	6
	7

	2. Bajo
	2
	3
	4
	5
	6

	1. Muy Bajo
	1
	2
	3
	4
	5

	 
	 
	10% -20%
	30% -40%
	50% -60%
	70% -80%
	90% - +90%

	 
	 
	Probabilidad


Fuente: Elaboración propia
Tabla 17. Matriz de probabilidad e impacto y respuesta a los riesgos de la PMO
	CÓDIGO
	RIESGO
	DESCRIPCIÓN IMPACTO
	NIVEL DE IMPACTO
	PROBABILIDAD
	CRITICIDAD
	PLAN DE ACCIÓN

	R-IT-01
	Cambio organizacional en el RENIEC
	Podría cancelarse el proyecto de implementación de PMO
	5
	30%
	6
	1.- Involucrar a los nuevos patrocinadores del proyecto en las principales actividades de comunicación y mantener sus expectativas a lo largo del desarrollo del proyecto.

	R-IT-02
	Las áreas funcionales no apoyan el proyecto
	El proyecto podría perder el impulso; impactando en alcance y tiempo.
	5
	30%
	6
	1.- Involucrar a las áreas funcionales del proyecto en las principales actividades de comunicación y mantener sus expectativas a lo largo del desarrollo del proyecto.

	R-IT-03
	Inadecuada gestión de interesados
	Grado bajo de aceptación por parte de algunos interesados.
	4
	30%
	5
	1.- Comunicar oportunamente los roles y responsabilidades de los interesados en el desarrollo del proyecto.
2.-Realizar una adecuada gestión de los interesados monitoreando constantemente sus expectativas a lo largo del proyecto. 
3.- Reportar periódicamente los avances del proyecto.

	R-IT-04
	Conflicto entre los interesados del proyecto
	Desacuerdo entre los interesados del proyecto que perturba al patrocinador.
	5
	50%
	7
	1.- Reglamentar y normar el alcance y la misión de la PMO. 
2.- Administrar las sugerencias que dejan los interesados en relación al desarrollo del proyecto y comunicar aquellas que se pondrán en práctica con la finalidad de que los involucrados sientan que sus opiniones se toman en cuenta.

	R-IT-05
	Miembros del equipo con actitudes negativas
	Miembros del equipo con actitudes negativas o pasivamente sabotean cualquier esfuerzo
	5
	50%
	7
	1.- Involucrar en los objetivos del proyecto al líder de los equipos.
2.- Incentivar el clima laboral entre los miembros del equipo.

	R-IT-06
	Renuncia del personal luego de recibir la certificación PMP o de recibir las capacitaciones
	El proyecto se vería afectado en tiempo y costo por el proceso de reclutamiento y la curva de aprendizaje del nuevo personal.
	5
	70%
	8
	1.- Se establece marco normativo para la firma de convenio de formación y capacitación del personal, donde se establecen las políticas y obligaciones que el empleado debe cumplir.


Fuente: Elaboración propia
3.6 Análisis Costo Beneficio de la PMO
3.6.1 Beneficio sobre el Presupuesto del RENIEC 
Según la Ley Nº 27444, Ley General de Procedimiento Administrativo, señala que el costo del producto o servicio que se brinda al público debe estar relacionado directamente con sus costos de producción. Con esta Ley se concluye que el RENIEC debe trasladar el valor de sus costos al proyecto para generar el producto o servicio que el cliente solicita.
Por otro lado, El RENIEC cuenta con tres fuentes de ingresos: 
·         Recursos ordinarios: Asignado por el presupuesto público.
·         Recursos directamente recaudados: Ingresos generados por las emisiones de documentos (Partidas de Nacimiento, DNIs, Partidas de Matrimonio, etc.), consultas de datos de identidad, sistemas informáticos que dan soporte a los productos vendidos a otras entidades del sector público o privado. 
·         Donaciones y Transferencias: Fondos entregados por otras instituciones.
La mayor fuente de financiamiento del RENIEC corresponde a los ingresos por Recursos Directamente Recaudados (RDR). Según la Figura 39, el RDR representa en los últimos 6 años un promedio del 72% del presupuesto total anual.
 
 
 
Figura 39. Porcentaje por fuente de financiamiento del RENIEC

Fuente: Elaboración propia
En relación a los ingresos RDR, estos se dividen en cinco grandes grupos: 
·         Servicios de Identificación.
·         Registro Único de Personas Naturales.
·         Registros Civiles.
·         Registros Electorales.
·         Certificación Digital. 
En la Figura 40, se muestran los porcentajes por cada tipo de ingreso. Estos ingresos RDR se soportan en sistemas informáticos que son desarrollados por la Gerencia de TI. Por tal motivo, es importante contar con una gestión de proyectos de desarrollo de software óptima que garantice las mejoras continuas, la optimización de los procesos, las implementaciones de software de calidad y el soporte de las tecnologías de la información.
 
 
Figura 40. Porcentaje por tipo de ingresos RDR

Fuente: Elaboración propia 
Los beneficios esperados de la PMO se definen principalmente en base al ahorro y reducción de los sobre costos que actualmente se dan en los proyectos no exitosos y cancelados, pero también se definen en base a los ingresos que generarían la cobertura de nuevos servicios (nuevos proyectos) y la disminución de rotación del personal asignados a los proyectos ya que genera un costo extra la contratación de nuevo personal.
Beneficio: Ahorro de los sobre costos que se dan en los proyectos no exitosos y cancelados
Figura 41. % Sobre costo total por año por proyectos no exitosos y cancelados

Fuente: Elaboración propia
Figura 42. En S/. el Sobre costo total por año por proyectos no exitosos y cancelados

Fuente: Elaboración propia
En base a la Figura 42, se considerará como uno de los beneficios para medir el retorno de la inversión el ahorro del sobre costo total del año 2016 que es asciende a la suma de S/444.103.27.
Beneficio: Cobertura de nuevos servicios (nuevos proyectos)
Otro beneficio a considerar en el retorno de la inversión son los proyectos que se hubieran podido realizar con el ahorro anterior (S/444.103.27). Para esto, se ha estimado que se hubieran podido realizar 15 proyectos más que se encontraban en la cartera de proyectos, ya que en promedio un proyecto de desarrollo de software cuesta alrededor de S/30,000.
Estos 15 proyectos que se hubieran podido implementar, pueden generar ahorro de costos al ser proyectos que automaticen procesos dentro del RENIEC o proyectos que generen ganancias al ser nuevos servicios que se brinden a las instituciones o empresas clientes de RENIEC.
Así mismo, considerando que de acuerdo a ley, los costos del producto o servicio que se brindan deben estar relacionados directamente con el costo de producción (implementación del proyecto) y en base a lo que el RENIEC percibe anualmente por ingresos de tipo RDR (S/241 millones) según el año 2016 (Figura 13), se estima que el 0.15% de estos ingresos (S/361,500) son los ingresos que percibiría anualmente por la implementación de estos 15 nuevos proyectos.
 
Beneficio: Disminución de Rotación de Personal
Este beneficio se basa en que teniendo implementada una PMO, con una metodología y estándares bien definidos, esto hace que haya un mejor clima laboral y un claro desarrollo profesional, haciendo que de esta manera disminuya considerablemente la rotación del personal.
La rotación del personal trae como consecuencia el costo de contratación del nuevo personal y el costo del tiempo en que el personal nuevo está listo para producir.
Con respecto al costo de contratación, alrededor de un promedio del 25% (7 personas) es la rotación del personal al año para el área de Ingeniería de Software y el costo de contratación (proceso de selección) es de S/2,000 haciendo un costo total de S/14,000 anualmente. 
A lo anterior, le sumamos que un personal nuevo está listo para producir después de un mes de ser contratado, considerando un salario promedio de S/4,000, entonces el costo total sería de S/28,000 anualmente.
Sumando los dos totales anteriores (costo de contratación y costo de personal listo para producir) hacen un total de S/42,000 anuales, esto es lo que el RENIEC se ahorraría al disminuir su rotación del personal. 
3.6.2 Costos Esperados del Diseño y Despliegue de la PMO 
Para la estimación de costos del presente estudio, se está tomando como base la Guía del PMBOK en su quinta edición y como entradas se están considerando distintos aspectos como: la gestión de recursos humanos, las herramientas a usar para la gestión de proyectos, la gestión de riesgos y el plan de capacitación descrito en el punto 3.3.3.
La técnica utilizada para la estimación de costos es la Estimación Análoga y el Juicio de Expertos, mediante la técnica Delphi, por la información procedente de proyectos anteriores. Así mismo, se está considerando el análisis de reserva de costo adicional para contingencia sobre aquellos eventos previstos pero inciertos. Sobre el monto de reserva, el RENIEC tiene una política del 10% por cada concepto de costo.
A continuación se detallan los costos identificados para la implementación de la PMO por cada concepto para mejor entendimiento del dinero a invertir. El cálculo se realiza en base a la duración de la implementación de la PMO que tiene un estimado de 12 meses según lo planificado en el Cronograma de Trabajo (Tabla 15) y en base a los riesgos identificados en el punto 3.5 (Tabla 17).
Certificaciones PMP
Se ha considerado la certificación PMP para los 7 jefes de proyectos que integran el área de Ingeniería de Software. Los participantes (jefes de proyectos) cuentan con un curso mínimo de 90 horas en gerencia de proyectos; por lo tanto, el RENIEC invertirá sólo en el curso de preparación para rendir el examen de certificación PMP.
Tabla 18. Certificaciones PMP
	 
	CANTIDAD PERSONAS
	COSTO POR PERSONA
	COSTO TOTAL

	Curso de preparación para rendir examen PMP
	7
	S/690
	S/4,830

	Examen de certificación PMP
	7
	S/1,122
	S/7,856

	 
	 
	 Reserva (10%)
	S/1,268

	 
	 
	 Total
	S/13,954


Fuente: Elaboración propia
Capacitaciones
Todo el personal involucrado en los proyectos de desarrollo de software recibirá capacitaciones en MS Project Professional 2013, MS Project Server 2013 y MS SharePoint 2013.
Tabla 19. Capacitaciones
	 
	CANTIDAD PERSONAS
	COSTO POR PERSONA
	COSTO TOTAL

	Cursos de MS Project Professional y Server 2013
	21
	S/1,700
	S/35,700

	Curso de MS SharePoint 2013
	28
	S/1,600
	S/44,800

	 
	 
	Reserva (10%)
	S/8,050

	 
	 
	 Total
	S/88,550


Fuente: Elaboración propia
Licencias y configuración del Project Server
El RENIEC actualmente sólo cuenta con licencias del software MS Project Professional 2013, por lo tanto, se está considerando la adquisición de licencias CAL Project Server 2013.
Tabla 20. Licencias y Configuración del Project Server
	 
	CANTIDAD PERSONAS
	COSTO POR PERSONA
	COSTO TOTAL

	Configuración
	28
	S/20
	S/560

	Licencias
	28
	S/66
	S/1,848

	 
	 
	Reserva (10%)
	S/240

	 
	 
	 Total
	S/2,648


Fuente: Elaboración propia
Contratación de personal
La propuesta de implementación de la PMO considera los siguientes puestos a considerarse:
Tabla 21. Contratación del personal
	 
	CANTIDAD PERSONAS
	SUELDO NETO ANUAL

	Director PMO
	1
	S/96,000

	Coordinador de proyectos
	1
	S/72,000

	Gestor Documental
	1
	S/48,000

	Capacitador y  Mentoring
	1
	S/48,000

	 
	 Reserva (10%)
	S/26,400

	 
	 Total
	S/290,400


Fuente: Elaboración propia
En base a todos los costos anteriores, la línea base del presupuesto para el primer año es de:
Tabla 22. Costo total
	 
	COSTO TOTAL

	Certificaciones PMP
	S/13,954

	Capacitaciones
	S/88,550

	Licencias y Configuración
	S/2,648

	Contratación del personal
	S/290,400

	Total
	S/395,552


Fuente: Elaboración propia
Para los siguientes años, se están considerando los costos operativos de la PMO que incluye costos de: Personal (S/264,000), Capacitaciones (S/20,125) y Licencias (S/602) haciendo una suma total de: S/284,727 por año.
3.6.3 Retorno de la Inversión 
En base a los beneficios (ahorros e ingresos) y los costos (implementación y operativos) expuestos anteriormente, se mide el retorno de la inversión (a 4 años). En la Tabla 23, se muestra el detalle del mismo.
Tabla 23. Retorno de la Inversión
	VALORACIÓN DEL PROYECTO
	 
	 
	 
	 

	 
	Año 0
	Año 1
	Año 2
	Año 3

	Costos
	 
	 
	 
	 

	* Costo Personal
	 S/   290,400.00 
	 S/     264,000.00 
	 S/     264,000.00 
	 S/    264,000.00 

	* Costo Certificaciones
	 S/     13,954.00 
	 
	 
	 

	* Costo Licencias
	 S/       2,648.00 
	 S/            602.00 
	 S/            602.00 
	 S/           602.00 

	* Costo Capacitaciones
	 S/     88,550.00 
	 S/       20,125.00 
	 S/       20,125.00 
	 S/      20,125.00 

	Total Costos
	 S/   395,552.00 
	 S/     284,727.00 
	 S/     284,727.00 
	 S/    284,727.00 

	Beneficios
	 
	 
	 
	 

	* Ahorro de Sobre Costo
	 
	 S/     444,103.27 
	 S/     444,103.27 
	 S/    444,103.27 

	* Cobertura Nuevos Servicios
	 
	 
	 S/     361,500.00 
	 S/    361,500.00 

	* Disminución Rotación Personal
	 
	 S/       42,000.00 
	 S/       42,000.00 
	 S/      42,000.00 

	Total Beneficios
	0
	 S/     486,103.27 
	 S/     847,603.27 
	 S/    847,603.27 

	Flujo de Caja neto
	-S/   395,552.00 
	 S/     201,376.27 
	 S/     562,876.27 
	 S/    562,876.27 

	 
	 
	 
	 
	 

	Factor de descuento 15%
	1.0000
	0.8696
	0.7561
	0.6575

	 
	 
	 
	 
	 

	Flujo de caja neto descontado
	-395,552.00
	175,109.80
	425,615.33
	370,100.28

	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 

	Valor presente neto
	 S/        575,273 
	 
	 
	 

	Retorno en meses
	18
	 
	 
	 

	Tasa de retorno por Año
	77%
	 
	 
	 


 
Fuente: Elaboración propia
Con la evaluación de la valoración del proyecto concluimos que el retorno de inversión se daría 18 meses después de implementada la PMO.
Conclusiones
1. La Gerencia de TI del RENIEC, en el último año (2016), ha gastado el 57% más del presupuesto planificado para los proyectos de desarrollo de software, lo cual significa que la gestión de estos proyectos no se está realizando adecuadamente por lo que es necesario implementar una PMO que permita y ayude a gestionar de una manera más eficiente los proyectos de desarrollo de software a través de un marco metodológico basado en buenas prácticas.
2. El beneficio de un proyecto en una entidad del estado como es el RENIEC, no sólo se mide por el retorno de inversión, sino también sobre el beneficio a nivel de reputación e imagen de la institución pública al tener proyectos directamente relacionados al desarrollo de software de calidad.
3. El RENIEC al ser un tipo de organización funcional, la PMO debe establecerse como una unidad organizativa a más alto nivel, en este estudio se concluye que debe depender directamente de la Gerencia de Tecnología de la Información para que pueda tener empoderamiento.
4. La propuesta de PMO para el RENIEC está dirigida a la gestión de proyectos de desarrollo de software de la Gerencia de TI; sin embargo a futuro, debería ser implementada para gestionar el resto de proyectos de la Gerencia de TI como por ejemplo proyectos de infraestructura.
5. Para la propuesta de modelo de PMO, las funciones que debe realizar, su nivel jerárquico y su ubicación estructural no es una regla general que aplica a toda organización, por el contrario, dependerá del tipo de organización y el nivel de madurez de la misma.
6. Cuando una organización dispone de prácticas más o menos comunes e institucionalizadas para la gestión de proyectos el siguiente paso sería el establecer una PMO que defina una estructura y cree un nivel de coordinación.
7. Un aspecto importante, es que la Alta Gerencia entienda cual es la necesidad de establecer una PMO y cuál es la mejor forma de apoyarla. El establecimiento de una PMO puede requerir de mucho tiempo y cuando se haya terminado su implementación, la organización puede haber cambiado y las expectativas son otras. Por tal motivo, es de vital importancia el estar en contacto constante con la alta gerencia e involucrarla.
8. La implementación de una PMO a través del establecimiento de procesos y metodologías eficientes no garantizan que el proyecto termine exitosamente; por tal motivo, estas acciones se deben complementar con un plan de capacitación que permita contar con profesionales acordes con el perfil y motivados para realizar sus tareas.
9. Dentro de la implementación de la PMO se ve la necesidad de incorporar herramientas que permitan apoyar el ciclo de vida del proyecto, en la cual también se maneje la elaboración de una base de conocimientos.
10. De contar con los todos los factores clave de éxito y los recursos necesarios gestionados para la implementación de la PMO en la Gerencia de TI del RENIEC, se concluye que es viable la implementación de la propuesta.
11. La propuesta de la tesis se enfoca en la gestión de proyectos de desarrollo de software para la Gerencia de TI del RENIEC con el objetivo de gestionar de manera más óptima los proyectos. Por lo tanto, la propuesta no tiene como alcance la gestión de la demanda de los proyectos.
12. La propuesta de la tesis concluye que el tipo de PMO a implementarse es la de “Torre de Control”. Para tal fin, el presente estudio determina que la propuesta a implementar debe constar de una Metodología, Herramientas para la Gestión y un Plan de Capacitación.
13. Una institución no tiene dos PMO iguales; ya que la PMO se adapta a la organización y pueden tener diferentes funciones. Las organizaciones estructuran las PMO de acuerdo a las necesidades del negocio y al grado de madurez de su gestión de proyectos.
Recomendaciones
1. La propuesta de implementación de una PMO en el RENIEC al ser considerada como un proyecto más, se recomienda buscar el apoyo de la Alta Gerencia e involucrarlos en la implementación.
2. La PMO al ser implementada debe demostrar que opera eficientemente y que crea valor. Por tal motivo, se recomienda compartir los indicadores que midan el rendimiento con todo el equipo que la conforma y con la Alta Dirección.
3. Como tareas previas a la implementación de la PMO se recomienda realizar un análisis de la situación actual de la organización y una evaluación del grado de madurez de la gestión de sus proyectos para poder definir los objetivos que asegurarán la aceptación de la propuesta.
4. Se recomienda que la implementación de la PMO se realice por fases; con el fin de poder medirla periódicamente y mantener la expectativa de los involucrados.
5. Al implementarse la PMO en la Gerencia de TI en el RENIEC, se recomienda realizar periódicamente evaluaciones del nivel de madurez con el fin de identificar el progreso de la implementación.
6. Luego de la implementación de la PMO, se recomienda trazarse y trabajar sobre la meta de incrementar el nivel de madurez de la gestión de proyectos en la Gerencia de TI en el RENIEC.
Glosario
BC: Business Case o Caso de Negocio. Es la justificación del negocio que soporta y compromete el tiempo, los recursos y las inversiones para la realización de un proyecto.
KPI: Key Performance Indicator o Indicadores Claves de Rendimiento. Miden el nivel del desempeño de un proceso, centrándose en el "cómo" e indicando el rendimiento de los procesos, de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado.
OPM3: The Organizational Project Management Maturity Model. Permite evaluar el nivel de madurez en gerencia de proyectos que tiene una organización de acuerdo con las mejores prácticas y permite trazar un plan de mejora hacia una cultura de gestión de proyectos en la organización.
Organización: Entiéndase como organización a “dos o más personas que colaboran dentro de unos límites definidos para alcanzar una meta común”, que se caracteriza por cumplir una misión.
PM: Project Manager. Es la persona que tiene la responsabilidad total de la planificación y ejecución de un determinado proyecto.
PMBOK: Project Management Body of Knowledge. Cuerpo de conocimiento de la administración de proyectos. Es el conjunto de conocimientos en Dirección / Gestión / Administración de proyectos generalmente reconocidas como “buenas prácticas” y se constituye como un estándar en la gestión de proyectos.
PMM: Project Management Methodologies o Metodología de Gestión de Proyectos
PMO: Project Management Office. Oficina de Gestión de Proyectos
Prince: Projects in Controlled Environment.
Proyectos de Cartera: Proyectos priorizados que apoyarán a la entidad a obtener los ingresos esperados.
ROSI: Return Of Security Investment o Retorno de Inversión de Seguridad. Es un indicador financiero derivado del ROI que se utiliza para justificar la inversión en seguridad de la información en términos monetarios.
STAFF: Pool de expertos.
RENIEC: Registro Nacional de Identificación y Estado.
TI: Tecnologías de Información.
TICS: Tecnologías de Información y Comunicación.
TIR: Tasa Interna de Retorno. Es una tasa de rendimiento utilizada en el presupuesto de capital para medir y comparar la rentabilidad de las inversiones.
VAN: Valor Actual Neto. Es un procedimiento que permite calcular el valor presente de un determinado número de flujos de caja futuros, originados por una inversión.
WBS: Work BreakDown Structure o Estructura de Desglose de Trabajo. Corresponde a una división jerárquica y de multinivel del trabajo a realizar, que cubrirá los requerimientos del proyecto.              
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