UNIVERSIDAD PERUANA DE CIENCIAS APLICADAS
ESCUELA DE POSTGRADO

PROGRAMA DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION Y

DIRECCION DE PROYECTOS
Caso de Negocio para la PMO de la Empresa AtekPC
TRABAJO DE INVESTIGACION

Para optar el grado académico de

Maestro en Administracion y Direccion de Proyectos

AUTORES
Enriquez Camarena, German (0000-0001-9181-084X)
Juarez Flores, Elizabeth (0000-0001-8032-8695)
Lopez Salcedo, Katty (0000-0002-8197-2340)

Quipuzco Ushfiahua, Luis Jonathan  (0000-0001-6476-9693)

Raymundo Sacsara, Jorge Antonio (0000-0003-0896-4827)

ASESOR

Villar Diaz, Victor Manuel (0000-0002-3164-9588)

Lima, 12 de diciembre de 2018



DEDICATORIA

Dedicamos cada pagina de esta tesis a nuestras familias, quienes son el motivo principal

para tratar de lograr nuestros suefios, a ellos siempre nuestro corazon y agradecimiento.



RESUMEN

Este trabajo de investigacion, presenta una propuesta de Caso de Negocio para el proyecto
de implementacion de una nueva version de la actual PMO de la empresa AtekPC, basados
en la informacion disponible en el caso de Harvard 308-S52 (EI Departamento de Gestion

de Proyectos de AtekPC).

En este caso de negocio, se realiza un andlisis tanto de los costos totales del ciclo de vida del
producto, como los beneficios esperados que generara la PMO en su primera fase la de una
PMO Bésica (Segun la tipologia de Gerard Hill). El alcance de la PMO Bésica serd de dar
soporte a los proyectos de Operaciones, ya que es el area que mas efecto tiene sobre la
productividad. La PMO dara soporte también, al 4rea de TI, sin embargo para esta primera

fase no se incluira en su metodologia a los proyectos agiles.

La madurez que vaya adquiriendo la PMO respecto a su propdsito, responsabilidades y
autoridad, redundara en mayores beneficios para la organizacion, optimizando el desempefio
de los proyectos y mejorando la integracion interfuncional entre las areas de la organizacion,
que permitira afrontar con mayor eficiencia los nuevos y complejos proyectos de acuerdo al

planeamiento estratégico de la empresa.

Con base en las proyecciones financieras muy favorables delineadas en este caso,
recomendamos que se desarrolle el proyecto de implementar una PMO Basica en AtekPC.
El seguimiento y control del desempefio de la PMO serd de mucha importancia para asegurar

los beneficios proyectados en el caso de negocio.

Palabras clave: Caso de negocio; PMO; AtekPC; Cambio Organizacional; Tipologia PMO;

Curva de Valor.
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Business Case for the PMO of the Company AtekPC

ABSTRACT

This research paper presents a Business Case proposal for the implementation project of a
new version of the current PMO of the company AtekPC, based on the information available

in the case of Harvard 308-S52 (The Project Management Department of AtekPC).

In this business case, an analysis is made for the total costs of the life cycle of the product
and the expected benefits that the PMO will generate in its first phase of Basic PMO. The
scope of the Basic PMO will be to give support to the Operations projects, since it is the area
that has more effect on productivity. The PMO will also give support to the IT area, however

for this first phase, agile projects will not be included in its methodology.

The maturity that the PMO acquires with respect to its purpose, responsibilities and
authority, will result in greater benefits for the organization, optimizing the performance of
the projects and improving the inter-functional integration between the areas of the
organization, which will allow to face with greater efficiency the new and complex projects

according to the strategic planning of the company.

Based on the very favorable financial projections outlined in this case, we recommend that
the project to implement a Basic PMO in AtekPC be developed. The monitoring and control
of the PMO's performance will be of great importance to ensure the projected benefits in the

business case.

Keywords: Business case; PMO; AtekPC; Organizational Change; PMO Typology; Value

Curve.
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1
1.1

1.2

BASE CONCEPTUAL

Oficina de Direccion de Proyectos

Segtin la Guia PMBOK® 6ta edicion, la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO por
su sigla en inglés) es una estructura de la organizacion que estandariza los procesos de
gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden
abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos
hasta la propia direccion de uno o mas proyectos (Project Management Institute [PMI],

2017).

Segiin Gerard Hill, la PMO es la entidad en la organizaciéon con capacidad para
desarrollar procesos y practicas de Direccion de Proyectos, capacitar e implementar
herramientas automatizadas de Direccion de Proyectos. La PMO es integradora del

negocio y puede manejar o influenciar el desempefio de los proyectos (Hill, 2014).

Hay varios tipos de PMO seglin las responsabilidades que se le asignen, y varian segiin

el nivel de influencia y control sobre los proyectos en la organizacion.

Tipos de PMO

Los tipos de PMO se establecen en modelos propuestos por especialistas, también
llamados tipologia. Existen varias tipologias para PMO en el mundo, algunas
ampliamente aceptadas e incluso incorporadas a estandares de organizaciones, tales
como el Project Management Institute (PMI). En la Tabla N° 1.1 se muestra las

diferentes tipologias para PMO existentes segun los autores.



Tabla 1.1

Tipologias para PMO segun diferentes autores

Authors/1vpologies

23)

Kerzner (2009) 7]

Garfein (2005)[20]
Hill (2008) [

Englund, Graham & Dinsmore (2003) [18])
Kendall & Rdlins (2003)[19)
Letavec (2006) [21]
Desouza & Evaristo (2006) [12]
Gartner - Fitzgerald (2008)[22]
Crawford (2011) [1)

Unger, Gemiinden & Aulry (2011) [5]
PMI (2013) [24)

Bolks & Hubbard (2015)[16]

PAMO Model:
Project Repository
Project Coaching
“Deliver Value Now"
Mature PMO X
Consulting PMO x
Knowledge PMO
Standards PMO
Information Manager
Knowledge Manager
Coach

Standard

Advanced X
Functional

Customer Group PMO
Federated PMO
Project Support Office
PMoCE

Program Management Office X
Supporter X X

Enterpnize PMO X X x X X x
Project Office x X x
Bauie PMO

Business Ut PMO X X X
Controller

Coordinator

x

>

XX | X |x

Fuente: A. Monteiro, V. Santos & J. Varajo (2016), Project Management Office Models — a review

Segun Gerard Hill, se definen diferentes tipos de oficinas de direccion de proyectos de
acuerdo al nivel de madurez de la organizacion y el rol que vaya a tener la PMO dentro
de la organizacion, que pueden abarcar funciones muy basicas hasta funciones
avanzadas que complementan, y estdn enfocadas, al cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la compainia. Los cinco tipos de PMO se detalla a continuacion:
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Etapa 1 - Oficina del proyecto: Es la unidad fundamental de seguimiento en el
ambiente de Gerencia de Proyectos. Es creada como un dominio de un Gerente de
Proyecto, responsable por el correcto desempefio de uno o mas proyectos. La oficina
de proyectos implementa las “reglas para el desempefio de los proyectos” y las
monitorea. No tiene un impacto relevante en la estrategia empresarial de la

organizacion (Hill, 2014).

Etapa 2 - PMO Basica: En este nivel se hace seguimiento y control a multiples
proyectos, y se monitorea el desempefio de varios gerentes de Proyectos. En este nivel,
la PMO tiene la responsabilidad de establecer la forma como se lleva a cabo la
Gerencia de Proyectos en la organizacion, para definir herramientas comunes,

procesos repetibles y practicas preferidas (Hill, 2014).

Etapa 3 - PMO Estandar: Ademas de las labores de seguimiento y control que se
realizan en las etapas anteriores, se introduce el enfoque del soporte en busca de
optimizar el desempefio de los individuos y del proyecto en general dentro del
ambiente de Gerencia de Proyectos. En este nivel, la organizacion considera la
actividad de Gerencia de Proyectos como esencial en la competencia empresarial. Una
PMO estandar realiza de forma completa y centralizada las labores de seguimiento y
control y el soporte de Gerencia de Proyectos a otras unidades de negocio, es un
facilitador de la practica profesional para los gerentes de Proyecto y coordina y

colabora en el manejo de interesados (Hill, 2014).

Etapa 4 - PMO Avanzada: Esta etapa se enfoca en integrar los intereses y los objetivos
empresariales en el ambiente de Gerencia de Proyectos, esto implica introducir
précticas comunes que puedan ser usadas por los procesos de Gerencia de Proyectos y
por los procesos empresariales. Este nivel se logra inicamente por la evolucion de una
PMO existente en la organizacién (Hill, 2008). Entre sus actividades también se
encuentra la colaboracion con otras unidades de negocio de la organizacion para el
desarrollo y adaptacion de los procesos y practicas que sean comunes para el ambiente

de Gerencia de Proyectos y el ambiente empresarial (Hill, 2014).

Etapa 5 - Centro de Excelencia: Generalmente ya es una unidad de negocio
independiente dentro de la organizacion y su funcionamiento se centra en los intereses

estratégicos de la organizacion en general. El centro de excelencia asume el rol de

11



1.3

alineador estratégico dentro de la organizacion y guia el ambiente de Gerencia de
Proyectos y su mejora continua. Patrocina y conduce los estudios que evaltan la
funcionalidad de la Gerencia de Proyectos en la organizacion y su impacto en el
desempefio empresarial general. Representa los intereses de negocio de Ia

organizacion en el ambiente de Gerencia de Proyectos y viceversa (Hill, 2014).

Tabla 1.2
Tipos de PMO segun Gerard Hill

ALINEACION ESTRATEGICA
MADUREZ DEL NEGOCIO
Etapa 5
CENTRO DE
APOYO EN EL PROCESO Etapa 4 EXCELENCIA
PMO
CONTROL DEL PROCESO AVANZADA Dirige la mejora
Etapa 3 continua y la
PMO colaboracién
SUPERVISION ESTANDAR ene
DEL PROYECTO lica epartamentos
Etapa 2 f:\.fpacidades para el logro de
PMO integradas y las metas
BASICO Establece exhaustivas estratégicas del
capacidades e de direccion negocio.
Etapa 1 P infraestructura
rovee una de proyectos
OFICINA DEL metodologia de apoyoy I
PROYECTO tand gobierno en un para ‘ograr
estandar y bient los objetivos
repetible de amblente del negocio. .
Loara los direccion de cohesivo en ' Miltiples
en?regables del proyectos para proyectos. ‘plh;oyedo.t_sd t
proyecto y los uso e&todos los Miltiples Maltiples dilr(;ig(rﬁsclleen e 0
objetives en proyectos. proyectos proyectos gestion de
costo, L Multiples Miuiltiples
cronograma y Maltiples directores de directores de g;oy&eﬁosl_
uso de proyectos. proyectos rovectos dil tecnico a
Multiples : pray dedicacion de la
recursos. directores de Directores de Director de PMO PMO.
5 royectos programas. Staff de apoyo y Personal de
10 més pray! - Director/Senior técnico
Director de - apoyo de la
proyectos de programa exclusivo de PMO en toda la
1 director de programa. Staff de PMO a PMO
proyecto Staff de PMO a tiempo ) empresa.
tiempo parcial. completo.

Fuente: The Complete Project Management Office Handbook, del autor Gerard M. Hill (C.Press)

El desarrollo y buen desempefio de la PMO depende del nivel de madurez de la
organizacion, que tan interiorizado tenga los conceptos, metodologias, técnicas y
herramientas de la direccion de proyectos, para ello se cuenta con los conceptos de

nivel.

Modelos de Madurez en Direccion de Proyectos
Un modelo de madurez consiste en un proceso que marca el camino de una

organizacidn para alcanzar la excelencia en la gerencia de proyectos. Estos modelos

12



1.3.1.

tienen como objetivos permitirle a una organizacion reconocer cuales son sus practicas

de gestion de proyectos, comparar su implementacion con sus pares en el negocio y

tener una medida de avance en el proceso de mejoramiento (Cooke-Davies, 2002).

Son varios los modelos de madurez propuestos y compartidos por diferentes autores,

al igual que las metodologias para aplicarlos. A continuacion, se presentan algunos de

estos.

CMM (Capability Maturity Model)

Este modelo establece un conjunto de practicas o procesos claves agrupados en areas;

y para cada area de proceso define un conjunto de buenas practicas, a saber:

e Un procedimiento documentado.

¢ Que la organizacion tenga los medios y formacion necesarios.

e Que las buenas practicas sean ejecutadas de un modo sistematico, universal y

uniforme (institucionalizadas).

¢ Que sean medidas y verificadas.

A su vez, estas areas de proceso se agrupan en cinco niveles de madurez, de modo

que una organizacién que tenga institucionalizadas todas las buenas practicas

incluidas en un nivel y sus inferiores se considera que ha alcanzado ese nivel de

madurez. Estos niveles son los siguientes:

1.

Inicial. No hay planificacion; el éxito de los proyectos depende del esfuerzo
personal; se producen retrasos y sobrecostes. El resultado de los proyectos es
impredecible.

Repetible. Existen procesos establecidos e institucionalizados de gestion de
proyectos; existen unas métricas basicas y un razonable seguimiento de la
calidad. Esto hace que el nivel de éxito obtenido en este nivel se repita en
proyectos posteriores.

Definido. Los procesos exitosos estan establecidos, estandarizados y
documentados; se fortalece la gestion de los proyectos y el desarrollo y
mantenimiento del software.

Gestionado. Se cuenta con métricas de calidad y productividad que se usan de
modo sistematico para la toma de decisiones y la gestion de riesgos. El software

resultante es de alta calidad.

13



5. Optimizado. La organizacion completa esta volcada en la mejora continua de
los procesos; se hace uso intensivo de las métricas y se gestiona el proceso de

innovacion (Mark, 1993).

1.3.2 OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)
Es un modelo que permite medir la madurez de una organizacién basado en la

aplicacién de mejores practicas en gestion de proyectos, programas y portafolios

(PML, 2017).

Las mejores practicas son métodos 0ptimos y ampliamente reconocidos para alcanzar
una meta o un objetivo y estan clasificadas por el OPM3® en dos categorias

principales:

Mejores practicas SMCI. Denominadas asi por el nivel de madurez que pueden
alcanzar en los procesos de cada uno de los dominios (proyecto, programa y
portafolio), y se definen en cuatro estados de mejora de procesos hacia la madurez,

asi:

e Estandarizado. Existe un proceso activo documentado en la organizacion.
Comunicado, estandarizado (implementado consistentemente y de forma
repetible).

e Medido. Se tienen definidos indicadores y se les hace seguimiento, considerando
que las necesidades del cliente han sido incorporadas en la medicion. Se han
identificado las caracteristicas criticas. Se miden las entradas criticas y su
relacion con los resultados.

e Controlado. Se desarrolla un plan y se controla. Se implementa el plan y se
controla. Existe estabilidad sostenida.

e Mejorado continuamente. Se realiza identificacion de problemas. Se

implementan las acciones correctivas. Se implementan mejoras sostenibles.

Habilitadores organizacionales. Corresponden a practicas que no hacen parte directa
de los procesos establecidos en los estdndares del PMI® y que pueden ser adoptadas
por la organizacion en los ambitos estructural, cultural, tecnologico y de recursos
humanos; ademas, sustentan la implementacion de las mejores practicas SMCI. Los

habilitadores organizacionales juegan un papel fundamental en la evolucion de la
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1.3.3

madurez organizacional, ya que pueden ser aprovechados en todos los dominios,

dado que no pertenecen a ningtin grupo de proceso especifico de los dominios.
Los habilitadores organizacionales propuestos por el OPM3® son los siguientes:

e Politica y vision relacionada con direccion de proyectos

e Alineacion estratégica

e Asignacion de recursos

e Sistemas de gestion

e Patrocinio a iniciativas

e Estructura organizacional

e (Gestion de competencias

e Evaluacion del rendimiento individual

e Entrenamiento individual en direccion de proyectos

e Comunidades para el desarrollo en direccion de proyectos

e Practicas organizacionales relacionadas con direccion de proyectos
e Uso de metodologias de direccion de proyectos

e M¢tricas de direccion de proyectos

e C(riterios de éxito de los proyectos

e Gestion del conocimiento y uso de tecnologias de informacion especializadas

e Benchmarking

Niveles de Madurez de Kerzner

Kerzner refiere el modelo de madurez PMMM, que consta de cinco niveles y busca
culminar con la mejora continua de la gerencia de proyectos y determinar en qué
nivel de madurez se encuentra una compaiia (Kerzner, 2005). A continuacion, se

presentan los niveles de madurez de Kerzner.

e Nivel 1 - Lenguaje comin. En este nivel la organizacion reconoce la
necesidad de contar con un lenguaje comun para comunicarse internamente
con respecto a la forma como se administran sus proyectos. La organizacion
acepta la importancia de la gerencia de proyectos y reconoce la necesidad de
entender sus conceptos elementales; usa la gerencia de proyectos
ocasionalmente, interesandose en algunos temas puntuales; la toma de

decisiones se da por los intereses de los administradores y stackeholders, pero
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no por la empresa de manera global. En este primer nivel, la gerencia de
proyectos se reconoce, pero no es soportada en su totalidad, y puede no haber
disposicion al cambio. Gran parte de las empresas se ubican en este nivel
(Kerzner, 2005).

e Nivel 2 - Procesos comunes. En este nivel, la organizaciéon reconoce la
necesidad de utilizar los mismos procesos de administracion en todos sus
proyectos, de manera que el éxito de uno pueda replicarse en los demas.
Igualmente, se tiene mucho mas claro la importancia de la gestion de
proyectos y la implementacion de procedimientos para otras actividades de
la compaiia (Kerzner, 2005).

e Nivel 3 - Metodologia singular. En este nivel, la organizacion reconoce que
debe acogerse a una sola metodologia para manejar sus procesos enfocandose
en la administracion de proyectos, pues se hace complicado controlar los
proyectos con varias metodologias. Se requiere un solo lenguaje y se invierte
en la capacitacion del recurso humano (Kerzner, 2005).

e Nivel 4 - Evaluaciéon comparativa (benchmarking). En este nivel, la
organizacidn reconoce la importancia del mejoramiento de sus procesos para
alcanzar la competitividad en el mercado; para esto debe establecer criterios
comparativos con otras organizaciones de su entorno; su propdsito es mejorar
todo el tiempo (Kerzner, 2005)

e Nivel 5 - Mejora continua. En este nivel, la organizacion esté en la capacidad
de realizar un andlisis de los resultados obtenidos en comparacién con su
entorno y tomar decisiones sobre sus metodologias; aprende de las
experiencias y las documenta para seguir creciendo como empresa; busca

compartir los conocimientos (Kerzner, 2005).

En la Tabla N° 1.3 se muestra la comparacion de los niveles de madurez en direccion

de proyectos entre los diferentes modelos explicados.
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1.4

Tabla 1.3

Niveles de madurez para PMO segun diferentes autores

Niveles CMM OPM3 Kerzner G. Hill
Lenguaje Supervision del
Nivel 1 Inicial Inicial
comun proyecto
_ . _ Procesos Control del
Nivel 2 Repetible Estandarizado
comunes proceso
. ) _ Metodologia Apoyo en el
Nivel 3 Definido Medido )
singular proceso
Evaluacion Madurez  del
Nivel 4 Gestionado Controlado _ '
comparativa negocio
. o Mejorado Mejora Alineacion
Nivel 5 Optimizado _ . )
continuamente | continua estratégica
Elaboracion propia
Funciones de la PMO

Son varios los autores que en sus bibliografias hacen referencia a funciones que deben
ser dadas a las PMO. Segtiin Andersen (2007), las principales funciones de la mayoria

de las PMO son las siguientes:

e Gestion de la metodologia y los procesos compartidos

e Formacion y desarrollo de competencias

e Oftrecer apoyo a los proyectos

e Contribuir con recomendaciones y seleccion de proyectos
e Contribuir con aseguramiento de calidad de los proyectos

e (Gestion de portafolio

El Project Management Institute (PMI) afirma que las funciones fundamentales de una

PMO son las siguientes:

Brindar apoyo a los directores del proyecto de diferentes formas, que pueden incluir,
entre otras, gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos
por la PMO.

Identificar y desarrollar una metodologia de mejores practicas y estandares para la

direccion de proyectos.
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Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas
de la direccion de proyectos mediante auditorias de proyectos.

Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion.

Coordinar la comunicacién entre proyectos (PMI, 2017).

Otras de las funciones de las PMO, descritas por De Souza y Robert (2006), segtin nivel

jerarquico en la organizacion son las siguientes:

Nivel Estratégico. En este nivel, la PMO debe hacer que los proyectos estén alineados con:

Los objetivos estratégicos de la organizacion. Para que los proyectos aporten al
desarrollo de la estrategia de la empresa.

El crecimiento estratégico de la organizacion. Para que los proyectos generen
beneficios que contribuyan al crecimiento del negocio.

El manejo eficiente y efectivo del conocimiento. Para que los proyectos por ejecutar
cuenten cada vez mas con herramientas, estindares y metodologias que busquen su

mejoramiento continuo.

Nivel Tactico. Su rol en la PMO es asegurar lo siguiente:

Seguimiento y control a los proyectos para entregar los resultados esperados a tiempo
y con el presupuesto.

Monitoreo y control para asegurar el cumplimiento de la aplicacion de las
metodologias o estandares de gestion de proyectos.

Continua comunicacion entre los equipos del proyecto para contribuir al crecimiento

de la cultura organizacional en gestion de proyectos.

Nivel Operacional. En este nivel la PMO es responsable de lo siguiente:

Asegurar que los procesos estén siendo llevados a cabo de manera eficiente y
adecuada.
Integracion del conocimiento generando lecciones aprendidas que permitan tomar

decisiones y afrontar proyectos en el futuro con el apoyo de experiencias tenidas.
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e Monitoreo y control permanente de la satisfaccion del cliente, del estado de los
proyectos, y gestionar el plan de comunicaciones entre los interesados (De Souza y

Robert, 2006).

Segun Gerard Hill (Hill, 2014), las funciones de una PMO son 20 y estdn contenidas en 5

grupos, segun se muestra en la Tabla 1.4.
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Tabla 1.4

Funciones de la PMO segln Gerard Hill

Gestion de la Practica

Gestion de la Infraestructura

Integracion de Recursos

Soporte Técnico

Alineacion del Negocio

Metodologia de Direcciéon de

Proyectos

o Establece las bases para la
direccion de proyectos.

e Desarrollar soluciones
metodologicas.

e Conducir la implementacion
de la metodologia.

e Administrar la madurez de

la metodologia.

Gobernanza de Proyectos

e Preparar y mantener la carta
PMO.

e Desarrollar politicas de
direccion de proyectos.

e Desarrollar la guia de
clasificacion de proyectos.

e Establecer la autoridad del
Director de Proyecto.

e Establecer el cuadro de
control ejecutivo.

e Alinear el negocio y los

comités técnicos.

Administracion de Recursos

e Adquirir los recursos del
proyecto.

e Asignar los recursos del
proyecto.

e Desplegar los recursos del
proyecto.

e Administrar el rendimiento
de los recursos.

e Cerrar las asignaciones de

recursos del proyecto.

Tutoria

o Establecer el programa de
tutoria de direccion de
proyectos.

e Contratar tutores de
direccion de proyectos.

e Realizar tutorias de
direccion de proyectos.

e Evaluar el programa de

tutoria.

Direccién de Portafolio de

Proyectos

e Configurar la direccion del
portafolio de proyectos.

e Realizar la seleccion de
proyectos.

e Integrar proyectos en el
portafolio.

e Conducir proyectos y

portafolios

Herramientas de Proyectos
e FElegir las herramientas de
direccion de proyectos.

e Implementar las
herramientas de direccion

de proyectos.

Evaluacion

e Dirigir la evaluacion de
competencias.

e Dirigir la evaluacion de
capacidades.

e Dirigir la evaluacion de

madurez.

Entrenamiento y educacion

e Establecer el programa de
entrenamiento.

e Administrar el programa de
entrenamiento.

e Evaluar el programa de

entrenamiento.

Planificacion de proyectos

o Establecer las capacidades
de la planificacion de
proyectos.

e Facilitar el taller de

planificacion de proyectos.

Gestion de las relaciones con

los clientes

e Gestionar las relaciones
con los clientes.

e Gestionar los contratos

con los clientes.
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Evaluar el desempefio de las

herramientas.

e Administrar la

planificacion del proyecto.

e QGestionar la satisfaccion

del cliente.

Estandares y Métricas

Implementar estandares de
gestion de proyectos.
Determinar los requisitos de
las métricas de proyectos
Introducir y usar métricas de

proyectos

Organizacion y Estructura

Configurar la estructura de la
PMO

Establecer la estructura de
proyectos

Desarrollar la participacion de

los interesados

Desarrollo de Carrera

e Desarrollar la carrera de
gestion de proyectos.

e Dar soporte a la
planificacion de la carrera
de direccion de proyectos.

o Establecer una certificacion

profesional.

Auditoria de Proyectos

e Configurar la capacidad de
auditoria de proyectos.

e Dirigir auditorias de
proyectos.

e Gestionar los resultados de
las auditorias de

proyectos.

Gestion de las Relaciones

Vendedor / Constructor

o Gestionar las relaciones
vendedor / constructor.

o Gestionar las
adquisiciones vendedor /
constructor.

e Gestionar el desempefio

vendedor / constructor.

Gestion del Conocimiento de

proyectos

Establecer el marco de la
gestion del conocimiento.
Introducir un sistema de
gestion del conocimiento.
Implementar un sistema de

gestion del conocimiento.

Facilidades y equipos de apoyo

Establecer los requerimientos
del equipo del proyecto.
Gestionar las facilidades del
proyecto.

Gestionar el equipo del

proyecto.

Desarrollo de Equipos

e Facilitar la formacion de
equipos cohesionados.

o Facilitar la gestion de
equipos virtuales.

e Permitir el desarrollo del
equipo del proyecto.

e Monitorear el desempefio

del equipo del proyecto.

Recuperacion del Proyecto

e Desarrollar el proceso de
evaluacion de
recuperacion.

e Planificar y llevar a cabo
la recuperacion del
proyecto.

e Registrar y archivar las

lecciones aprendidas.

Gestion de Desempeifio del

Negocio

e Desarrollar soluciones
integrales de negocio.

e Gestionar la colaboracion
del negocio.

e Gestionar el cumplimiento

de negocio de la PMO.

Fuente: Traducido de “The Complete Project Management Office Handbook” de Gerard M. Hill (Hill, 2014)
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1.5

Gestion del Cambio Organizacional

La implementacion de nuevas herramientas, técnicas, metodologias, procesos que
signifiquen un cambio en la manera de hacer las cosas dentro de una organizacién
conlleva a la generacion de varios factores de apoyo pero también de oposicion dentro

de la organizacion.
El cambio requiere de lineamientos y estos estan dados de la siguiente manera:

Segun el Managing Change In Organizations (PMI, 2013), los lineamientos del ciclo

de vida del cambio para proyectos, programas y portafolios son:

Formulando el cambio: Para identificar y clarificar la necesidad del cambio,
evaluando la preparacion para el cambio y delineando el alcance del cambio.
Planificando el cambio: definiendo el enfoque del cambio, planeando el
involucramiento de los interesados tanto como la transicion y la integracion.
Implementando el cambio: Preparando la organizacion para el cambio, movilizando
a los interesados, y entregando los resultados del proyecto.

Gestionando la transicion del cambio: Trasladando los resultados hacia las
operaciones del negocio, midiendo el ratio de adopcion y los beneficios resultantes
del cambio y ajustando el plan para redirigir discrepancias.

Manteniendo el cambio: De forma continua a través de la comunicacion, consulta y
representacion de los interesados, conduciendo actividades de sensibilizacion y

midiendo la realizacion de beneficios.
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PROCESOS Y ACTIVIDADES DE GESTION DEL CAMBIO
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL DEL NEGOCIO

VALOR LOGRADO

2
;
2
CAMBIO ADAPTATIVO

GESTIONANDO LA TRANSICION
Entregables de transicion 3l negocio
Medicion de nivel de adopoion, salidas y beneSocs
Ajsstar ¢ plan para ainedr SSorepIncas

MANTENIENDO EL CAMBIO

Comunicacion en march, CONSUltEs y nepresentioon de ios ntenesados
Realzar activdades de sensbizacon
Medir la realizacion de beneficios

Figura 1 Procesos y Actividades de la Gestion del Cambio Organizacional

Fuente: Managing Change In Organizations (PMI, 2013)

Para lograr el cambio dentro de la organizacion se deberd implementar un Plan de
Gestion del Cambio y llevado a cabo por un equipo de trabajo con roles y

responsabilidades definidas, este equipo se conforma de la siguiente manera:

Comité de gobierno: Para definir la direccion y proveer liderazgo en mantener el
alineamiento con la direccion y vision estratégica. Se enfrenta con los problemas del
negocio asociados con el cambio y asegura el cumplimiento de los beneficios del
cambio.

Patrocinador: Para proveer recursos en la gestion del cambio y construir
compromisos transversales en los niveles de las gerencias.

Conductores (leads): Asegura que los procesos de cambio estan dirigidos a los
requerimientos del proceso del negocio, el equipo del trabajo, la infraestructura y
monitorea la implementacion y riesgos. Coordina las comunicaciones y escala los

problemas.
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1.6
1.6.1

Integradores: Son responsables de preparar e integrar los cambios hacia el negocio.
Aseguran que las actividades rutinarias del negocio son desarrolladas en un nivel
aceptable durante el cambio.

Agentes: Son activos proponentes ¢ impulsadores del cambio.

Receptores: Personas directamente o indirectamente impactadas por el cambio

Considerar actividades de sensibilizacion para la transicion del cambio.

Valor de la PMO

(Qué es Valor?
El Instituto para la Gestion del Valor (Institute of Value Management), define el valor
como: "La medida de cuan bien un proyecto, producto y organizacion satisface a los

interesados versus los recursos consumidos".

Seglin la Guia de los fundamentos de la Direccion de Proyectos el PMBOK® 6ta
edicion, el valor es: “el beneficio cuantificable neto que se deriva de una iniciativa de
negocio. El beneficio puede ser tangible, intangible o ambos. En analisis de negocios,
el valor del negocio es considerado el retorno en forma de elementos como tiempo,
dinero, bienes o intangibles, a cambio de algo intercambiado. Por lo tanto son los

resultados de un proyecto especifico” (PMI, 2017).

Roger H Davies define al valor como: ““ El grado en el cual los beneficios exceden el

costo de realizarlos” (Davies, 2011).

Segun el Profesor Victor Villar en su articulo Curva J y Gestion de Generacion de
Valor indica que aiin hay confusion entre los términos de valor y beneficio, llegando
a considerarse erroneamente como sindénimos. Por lo que remarca que valor no es igual

a beneficio aunque estan intimamente relacionados.

Se genera valor cuando los beneficios superan a los costos, y podemos observar que

esto se verifica en las ecuaciones de valor de Roger H. Davies (Davies, 2011).
La ecuacion de valor en términos financieros:

Valor = Beneficios — Costos
La ecuacion de valor en términos monetarios:

Beneficio
Valor = ——
Costo
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Luego las propuestas de mejora a las ecuaciones de Roger Davies que propone el

profesor Villar son:

Valor = Beneficios — Costos del Ciclo de Vida(LCC)

Valor =

Beneficios

Costos del Ciclo de Vida (LCC)

Donde los Costos del Ciclo de Vida del Producto o del Proyecto significan todos los

costos de producto incluyendo los costos de operacion, mantenimiento, desmontaje,

cambio organizacional, y cualquier otro derivado de la inversion. (Villar, 2018)

1.6.2 La Curva de Valor o Curva J

La curva J es el comportamiento en el tiempo del Valor Presente Neto VPN aplicado

a un proyecto en la organizacion, este comportamiento dentro de los estados de

generacion de valor tal y como se muestra a continuacion:

A

\ Beneficios
Flujo de
caja
acumulado
VPN
Curva J
Tiempo
Estado 1:
Inversion Estado 2 Estado 3: Estado 4: Costos
Inicial Beneficios Valor Declive Lcc

Figura 2 Curva de valor. Fases de curva J en proyectos

Fuente: Modelo Integrado de Creacion de Valor, MBA Victor Villar

En la que podemos observar que:

La curva en rojo es el flujo negativo acumulado en el tiempo basado en los costos

LCC.
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La curva en azul es el flujo positivo acumulado en el tiempo basado en los beneficios.
La curva en verde es el flujo del Valor Presente Neto Acumulado o Curva J.
Todos ellos dentro de los 4 estados de generacion de valor que son:

Estado 1: Costo Inicial, Estado 2: Beneficios, Estado 3: Valor, Estado 4: Declive.

INTRODUCCION

. Antecedentes

AtekPC es una empresa de fabricacion de computadoras personales (PC) fundada en
1984; para el afio 2006 se habia convertido en uno de los fabricantes medianos de PC,

en Estados Unidos, con una facturacion de US$ 1900 millones.

La industria de las PC atravesaba un periodo de consolidacion en donde factores
externos como la creciente popularidad de los teléfonos celulares, las agendas
electrénicas y las aplicaciones de software a través de internet, asi como la mayor
competencia de fabricantes asiaticos, habian hecho que las ventas y los margenes de

ganancia disminuyan significativamente respecto a afios pasados.

Frente a este contexto, AtekPC se habia embarcado en una serie de iniciativas para
posicionar la compafia para el futuro. Una de ellas consistia en la creaciéon de un
Departamento de Planeamiento Estratégico que se encargaba de proponer cambios de
negocio. Asimismo, se crea la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) que apuntaba

a los proyectos del area de Tecnologia de Informacion (TT).

Sin embargo, entre los diferentes interesados no habia un consenso en el alcance y
responsabilidades que deberia tener la nueva PMO. Las responsabilidades de la PMO
se limitaban a los proyectos de TI pero se aspiraba que a futuro se tenga una competencia
a nivel de una PMO integral de la empresa. Una de las principales limitaciones de la
PMO era la escasez de recursos. Otra inquietud respecto a la PMO radicaba en el tema
de la autoridad, si bien se contaba con el apoyo del vicepresidente ejecutivo, la PMO no
contaba con un grado de autoridad formal, no contando con el apoyo de todos los
directores, siendo su autoridad desarrollada de abajo hacia arriba, a través del valor de

los servicios del PMO.
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No habia un plan para imponer la utilizacion de la PMO a nivel empresa. Se
consideraban dos modelos organizacionales extremos para la PMO, denominadas PMO
intensiva y PMO liviana. La PMO intensiva se caracterizaba por un equipo completo de
gerentes de proyecto (fuentes internas y externas) que se encargaban de todos los
proyectos de TI, el control de los proyectos lo tiene la PMO. El modelo de PMO liviana
contaba con un equipo minimo de expertos que trabajan a través de los gerentes internos
de los proyectos para desarrollar tareas de la PMO. Este modelo apuntaba a desarrollar
las habilidades de los gerentes internos de proyectos. El control de los proyectos lo
tienen las areas funcionales y grupos de TI encargados de ejecutar los proyectos. La
decision sobre el modelo organizacional de la PMO a adoptar no era sencilla y la PMO

tendria que demostrar credibilidad para obtener mayores recursos.

Ademas, AtekPC tenia el desafio de implementar métodos estandarizados en una
organizacion que no estaba acostumbrada a utilizar procesos uniformes y disciplinados.
Era una preocupacion si la organizacion de TI estaba realmente dispuesta a cambiar sus
procesos y adaptarse a las practicas de gestion de proyectos. La estrategia de
implementacion de la PMO era de trabajar dentro de los parametros culturales existentes
y desarrollar fuerzas necesarias para promover la PMO y superar la resistencia cultural.
Las fuerzas necesarias incluian servicios de asesoramiento, entrenamiento Yy

capacitacion que prestaba el equipo de la PMO.

Respecto al gobierno, no habia planes ni cronogramas para su maduracion, por lo que
no habia forma de medir el desempeiio de la PMO, habia pocos indicadores formales

para medir los proyectos o desempeiio de la PMO.

A partir de estos antecedentes, creemos que la implementacién de la PMO en AtekPC
debe ser estructurada en fases de acuerdo a la madurez de la organizaciéon en la
adaptacion a esta nueva estructura de gestion de los proyectos, iniciando desde un
modelo de organizacion basica hasta llegar a un modelo avanzado (de acuerdo a la
descripcion del caso, de liviano a intensivo). La estructuracion de las fases de
implementacion de la PMO en AtekPC se hara de acuerdo a la tipologia de Gerard Hill,
quien define cinco tipos de oficinas de direccion de proyectos de acuerdo al nivel de
madurez de la organizacion y el rol que vaya a tener la PMO (Oficina de Proyecto, PMO
Bésica, PMO Estandar, PMO Avanzada y Centro de Excelencia). La siguiente propuesta

analiza la implementacion de la primera fase, una PMO de tipo Baésica, que garantice
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2.2.

23

que los resultados de desempeno de la PMO sume hacia los objetivos estratégicos de la
empresa y a la par se vaya creando una cultura de gestion de los proyectos en la

organizacion.

Enunciado del Caso
Este caso de negocio examina los probables beneficios y costos para AtekPC, como
resultado de una decision para implementar la propuesta de un modelo de organizacion

de tipo Basica en la PMO recientemente creada.

El valor de los costos de implementar una PMO Bésica se deriva principalmente en los
costos de labor de los integrantes de la PMO de acuerdo al organigrama propuesto,
servicios de capacitacion en direccion de proyectos y cambio organizacional, compra e
instalacién de hardware y software y otros costos para mantener la operatividad de la

PMO.

El valor de los beneficios de implementar una PMO Bésica se deriva directamente en la
reduccion de los sobrecostos y sobretiempos en los proyectos de acuerdo con estudios
realizados sobre los resultados de la implementacion de una PMO en varias empresas
de acuerdo a su madurez en gestion de proyectos. Otros beneficios intangibles como
incremento de la productividad de las areas funcionales, personal capacitado en gestion

de proyectos y otros, contribuiran a la generacion de valor a la PMO.

Los beneficios y costos que se derivan de la decision para implementar la propuesta de
una PMO Basica, muy probablemente continuaran al menos cinco afios en el futuro,
aunque con un menor impacto, ya que habra mayores exigencias de los interesados
respecto a los niveles de servicios que presta la PMO, lo que conllevara a pasar a la
siguiente fase de implementacion, de acuerdo al nivel de madurez desarrollado, a una
PMO de tipo Estandar. En vista de esta situacion, este caso se limita a un periodo de
analisis de tres afios, comenzando con una implementacion supuesta de la PMO Basica

que comienza a inicios de enero de 2019.

. Proposito del Caso

Proporcionar las proyecciones financieras necesarias, los indicadores financieros,
andlisis de sensibilidad y la evaluacién de contingencias y riesgos, para respaldar la

decision de implementar un modelo de una PMO Baésica en AtekPC.
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2.4. Diagnostico del Caso

2.4.1. Analisis FODA
De acuerdo a los antecedentes del caso, es necesario hacer un diagndstico de la
situacion actual de la empresa AtekPC para poder establecer las estrategias necesarias
que permitan afrontar los inconvenientes que tienen en la implementacién de una PMO

en la empresa.

Para ello, se ha realizado una matriz FODA de la situacion actual en AtekPC, que tiene
por objeto analizar el medio externo (oportunidades y amenazas) y el medio interno
institucional (fortalezas y debilidades) con el fin de proponer los objetivos estratégicos
y metas para alcanzar la vision de la empresa. Este analisis se muestra en la Tabla N°

2.1.
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Tabla 2.1
Matriz FODA de AtekPC

[Fortalezas

Oportunidades

- Apoyo del vicepresidente ejecutivo a la iniciativa
de una PMO.

- Experiencia y conocimiento de la industria y el
mercado.

- Creacion de un Departamento de Planeamiento
Estratégico que se encargaba de proponer cambios
de negocio.

- Contratacion reciente de personal con experiencia

y talento para desarrollar el programa del PMO.

Lograr madurez en la organizacién para
gestionar de manera mas eficiente y eficaz
los proyectos.

Reducir las desviaciones en el presupuesto
y cronograma de los proyectos.
Crecimiento en nuevos mercados.

Lanzamientos de nuevos productos.

Debilidades

Amenazas

- Los proyectos se manejan de manera informal sin
practicas estandarizadas.

- Resistencia al cambio por la cultura de Ia
organizacion, que no estaba acostumbrada a
utilizar procesos uniformes y disciplinados.

- Escasez de recursos disponibles de la PMO para
ofrecer apoyo a proyectos claves.

- No hay un consenso en el alcance vy
responsabilidades que deberia tener la PMO.

- La PMO no cuenta con el apoyo de todos los
directores.

- Hay pocos indicadores formales para medir los
proyectos o desempefio de la PMO.

- No hay planes ni cronogramas para la maduracion
de la PMO.

- Areas funcionales con servicios informaticos
limitados y escaso nivel de integracion

interfuncional.

Nuevas tecnologias desplaza el uso de las
PC, como el mayor uso de teléfonos
celulares, agendas  electronicas y
aplicaciones de software a través de
internet.

Incursion de competidores asiaticos en el
mercado de las PC, incrementa la
competencia de precios.

Lenta rotacion en las ventas de PC por la
duracion de las mismas.

Ser absorbido por las grandes empresas, a
través de una adquisicion hostil.

Cambio continuo de la tecnologia.

Elaboracion propia
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Una vez identificados las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, el andlisis de la
matriz FODA se enfocan en combinaciones posibles que generen diferentes tipos de

estrategias. Las principales estrategias generadas son las siguientes:

Tabla 2.2
Estrategias a partir del analisis FODA de AtekPC

Fortalezas - Oportunidades Debilidades - Oportunidades

- La PMO trabajara conjuntamente con el| - Establecer un plan de gestion del cambio
Departamento de Planeamiento Estratégico organizacional que asegure el éxito de la
para asegurar el éxito de los proyectos implementacion de la PMO vy los
enfocados a nuevos productos y mercados consecuentes beneficios de reduccion de

- El vicepresidente ejecutivo participara de las los sobrecostos y sobretiempos de los
reuniones de avance de la PMO para proyectos.
comprometer el apoyo de los directores para| - Hacer un plan de implementacion de la
asegurar el éxito de este proyecto. PMO estructurado en fases de acuerdo a

nivel de madurez que vaya adquiriendo la

empresa en gestion de proyectos.

Fortalezas - Amenazas Debilidades - Amenazas
- El Departamento de Planecamiento Estratégico| - Manejar la resistencia al cambio
priorizara proyectos teniendo en cuenta las organizacional para asegurar el éxito de
tecnologias que van surgiendo en el mercado. la PMO que permita mantener precios
competitivos.
Elaboracion propia

2.4.2.Diagnostico de Madurez en Direccion de Proyectos
El diagnostico de la madurez actual en direccion de proyectos que tiene AtekPC, la

clasificamos bajo cinco criterios sugeridos por Gerard Hill, y son:

1. Gestion de la practica
e No existe en la organizacion una metodologia de gestion de proyectos.

e La organizacion no cuenta con herramientas de direccion de proyectos
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En algunos proyectos se utiliza estandares y métricas.

2. Gestidn de Infraestructura.

No estan definidos los roles y funciones para los integrantes de la direccion de
proyectos.

La organizacién no cuenta con una estructura para la direccion de proyectos.

3. Integracion de recursos.

El nivel de conocimiento de los jefes de proyectos en direccion de proyectos
presenta algunas brechas, requiriendo reforzar el lenguaje comun en direccion de
proyectos.

Los jefes de proyectos cuentan con un nivel de autoridad bajo.

No existe una linea de carrera definida para el staff de proyectos.

No existe un plan de capacitacion continuo en direccion de proyectos dentro la
organizacion.

Necesidad de mejorar las competencias de los interesados en la direccion de
proyectos, no solo teniendo en cuenta variables duras como experiencia,
conocimientos y habilidades, sino también variables suaves como negociacion,

manejo de conflictos, motivacion y actitud de servicio.

4. Soporte técnico.

No existen labores de mentoria ni de apoyo a los jefes de proyecto.

Bajo aseguramiento de la calidad de los proyectos.

No se gestionan las lecciones aprendidas adecuadamente por lo que se pierde la
oportunidad de compartir experiencias y mejorar la metodologia. Se repiten los
mismos errores entre diferentes proyectos.

No existe un repositorio unico de informacion.

5. Alineamiento al negocio.

Bajo desempefio del negocio.

La organizacion no cuenta con actividades para la PMO bésica.

A partir de este diagndstico, se determina que la madurez actual de AtekPC en

direccion de proyectos estd en un primer nivel, que corresponderia a nivel inicial de

acuerdo al modelo de OPM3.
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FASES, ALCANCE Y CRONOGRAMA DE HITOS

. Fases para la Implementacion de la PMO

La vision que se tiene de la PMO de AtekPC es que llegue a tener competencia a nivel
de una PMO integral que incluya los proyectos de todo el negocio, esto es, tomando
como referencia “The Complete Project Management Office Handbook - Third Edition

de Gerard Hill”, un Centro de Excelencia.

De acuerdo a Gerard Hill (Hill, 2014), que establece cinco tipos de PMO de acuerdo al
nivel de madurez de la organizacidn, determinamos que la PMO actual de AtekPC
funciona como una Oficina de Proyectos con un nivel de madurez “inicial”, por lo cual
debera empezar con la implementacion de una PMO Basica, para continuar con una

PMO Estandar, luego con una PMO Avanzada y terminar en un Centro de Excelencia.

Por lo anteriormente expuesto se resuelve dividir el proyecto: “Implementacion de una
PMO en AtekPC” en cuatro fases que tienen como fin lograr el cambio y la adaptacion
gradual de la organizacion a estas nuevas practicas, iniciando con la implementacion de
una PMO Bésica para la direccion de proyectos, hasta llegar a convertirse en un Centro

de Excelencia para la direccion de portafolios.

Para el caso de estudio de AtekPC, desarrollaremos solo la Fase 1, que es la

implementacion de una PMO Basica.

Fases para la Implementacién de PMO en AtekPC

Operacién
Mejorado P
Continuamente Fase 4 entro .e
Excelencia
— Operacién
g Controlado Fase 3 PMO
a
S Avanzada
~
<
3 Operacién
° Medid Fase 2 j
§ eciee PMO Estandar
(]
©
4
o Estandarizad E 1 Operacion
> standarizaao ase )
= PMO Bésica
- Situacion
Inicial
Actual
0 1 2 3 4 5 6 7

Tiempo (afios)

Figura 3 Fases para la implementacion de PMO en AtekPC
Elaboracion propia
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La Figura N° 3.1 muestra cada una de las fases que deben llevarse a cabo para que la
PMO de AtekPC alcance a ser un Centro de Excelencia, al mismo tiempo muestra
los niveles de madurez (OPM3) que ira alcanzando al término de cada fase y que
mantendra en la etapa de operaciones. El tiempo estimado para que la PMO alcance
un nivel de madurez estandarizado correspondiente a una PMO Basica es de 3 afios.
Mientras el tiempo estimado para que la organizacion alcance el nivel més alto de
madurez en direccidon de proyectos correspondiente a ser un Centro de Excelencia es

de 7 afios.

Cabe senalar que al término de cada periodo de funcionamiento de la PMO, se
realizara una revision de su desempeiio y el valor que genera a la organizacion, y asi

poder tomar la decisién de continuar o no con la siguiente fase.

3.2 Alcance de la PMO Basica
La Oficina de Direccién de Proyectos dara soporte al area de TI y Operaciones (en esta
primera fase no incluirda a los proyectos agiles para el area de tecnologia de
informacion), para lo cual desarrollard una Metodologia de Direccion de Proyectos
version 2.0 que serd aplicada a un proyecto piloto, el cual le permitira demostrar su valor
al negocio, asi mismo, apoyara a la gestion del cambio organizacional y a integrar la
PMO a la cultura de la empresa. Se enfocara, principalmente, en el area de operaciones
del negocio porque es el area donde se concentra la mayor distribucion de los costos y
tiene un profundo efecto sobre la productividad, debiendo lograr sus objetivos en un

periodo de tres afios.

3.2.1.Estructura Desglosada de Trabajo (EDT) de la PMO Baésica
En funcion del alcance se identifican los siguientes entregables para el proyecto de

implementacion de una PMO Baésica en AtekPC:

1. Disefio Organizacional de la PMO. Se revisara el estado actual en la que se
encuentra AtekPC en cuanto al nivel de madurez en direccion de proyectos y las
expectativas de los interesados. Mediante este analisis, se establecera el disefio
organizacional que debera tener la PMO. Los entregables de segundo nivel son:
e Vision y mision
e Anadlisis FODA

e Definicion de objetivos
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e Alcance de la PMO

e Organigrama

e Roles y funciones

Metodologia de Direccion de Proyecto, version 2.0. Se desarrollard la
Metodologia de Direccion de Proyectos, version 2.0, una revision mas completa
respecto a la version 1.0, con la intencion de estandarizar los procedimientos para
la planificacion, ejecucion, seguimiento y control de los proyectos. La
metodologia debe ser mas flexible, de tal modo que se pueda aplicar a proyectos
de distintos tamafios. Los entregables de segundo nivel son:

e Definicion de procesos

e Definicion de formatos

e Definicién de métricas e indicadores

e Software PPM personalizado

Infraestructura HW y SW. Abarca la compra e instalacion del hardware y
software seleccionados para la implementacion de la PMO Basica. Respecto al
software PPM se usara el Programa Microsoft Project 2016 para la Gestion de
los Proyectos. Los entregables de segundo nivel son:

e Hardware

e Software

Proyecto Piloto. Es el proyecto elegido para aplicar la metodologia y
herramientas de Direcciéon de Proyectos, y a través del cual se medira el
desempeiio de la PMO. Los entregables de segundo nivel son:

e Inicio

e Planificacion

e FEjecucién

e Control y seguimiento

e C(Cierre

Gestion del Cambio Organizacional. La Gestion del Cambio Organizacional se
incluira en la Metodologia de Direccidon de Proyectos, ya que la adopcion del
cambio organizacional es un factor critico para lograr el éxito de la

implementacion de la PMO Bésica en AtekPC, y teniendo en cuenta que
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actualmente las areas funcionales presentan una resistencia al cambio. Los

entregables de segundo nivel son:

Formulacion del cambio

Planificacion del cambio

Implementacion del cambio

Las etapas de gestionando la transicion del cambio y de mantener el cambio se

desarrollara cuando la PMO esté en operacion.

6. Direccion del

Proyecto:

Estara

encargada

dirigir el

proyecto:

“Implementacion de una PMO Basica en AteKPC” y de lograr su éxito a través

de la generacion de valor del proyecto en la organizacion. Los entregables de

segundo nivel son:

e Inicio
e Planificacion
e Ejecucion
e Control y seguimiento
e C(ierre
Disefio e
Implementacion de
PMO Basica en
AtecPC
|
Diseno Metodologia de Infraestructura HW LProyecto Piloto Gestion Cambio Direccion del
Organizacional de Direccidon de y SW Organizacional Proyecto
la PMO Proyectos Version ‘=
Hardware || Formulacion del '—tm
Vision y Mision ,—I _— Cambio
Definicién de Planificacion
Procesos Planificacion
Analisis FODA ! — 7 p Planificacion del
=== Definicién de Ejecucion
- inicion de Formatos
Objetivos Controly Implementacion
| — Seguimiento o) del Cambio | | Controly
4’—I Definicion de Seguimiento
Alcance de la PMO | 2
|| Software PPM
Roles y Funciones e rEC N

Figura 4 EDT de la Fase 1: PMO Basica en AtekPC

Fuente: Elaboracion propia
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3.3

Cronograma de Hitos de la PMO Basica

A partir de los entregables especificados en la EDT del proyecto, se elabora el

cronograma del proyecto: “Implementacion de una PMO Baésica en AtekPC” que se

realizara en un plazo de 6 meses. Asi mismo se determinan los principales hitos para

el proyecto, que se muestran en la Tabla N° 3.1.

Tabla 3.1
Hitos del proyecto

D Hitos Fecha
1.1 Inicio del proyecto 2/1/2019
1.7.1.2 | Firma del acta de constitucion del proyecto 2/1/2019
1.7.2.2 | Aprobacion del plan de direccion del proyecto 8/1/2019
1.2.7 Aprobacion del disefio organizacional de la PMO 25/1/2019
1.34 Aprobacion de la Metodologia de Direccion de | 5/3/2019
Proyectos Version 2.0
1.4.1.3 | Aceptacion de la implementacion del hardware 15/3/2019
1.4.2.4 | Aceptacion de la implementacion del software 20/3/2019
1.5.1.3 | Aprobacion del proyecto elegido para la aplicacion de la | 25/3/2019
metodologia
1.5.5.2 | Informe final del proyecto piloto 21/6/2019
1.6.4 Informe final de la gestién de cambio organizacional 24/6/2019
1.7.5.3 | Firma de aceptacion del proyecto 02/7/2019
1.8 Fin del proyecto 02/7/2019

Fuente: Elaboracion propia

En la Anexo 1 se muestra el cronograma de hitos para el proyecto de implementacion

de una PMO Bésica en AtekPC. Y en el Anexo 2 se muestra el cronograma total con

las tareas del proyecto.
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4.1

DISENO DE LA PMO BASICA

Para el disefio de la PMO Basica de AtekPC se tendra en cuenta ademas del nivel de
madurez de la organizacion y las necesidades o requisitos de los interesados, la cultura
organizacional, de este modo crearemos un disefio de PMO personalizado que se ajuste
a la cultura y necesidades del negocio de AtekPC, solo asi podremos asegurar su

adaptacion total en la organizacion.

Expectativas y Requisitos de los Interesados
El siguiente cuadro muestra las expectativas de los interesados de AtekPC convertidos

en requisitos y los criterios de aceptacion para cada uno de ellos.
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Tabla 4.1

Identificacion de Expectativas de los Interesados de AtekPC

INTERESADOS | CARGO EXPECTATIVAS ITEM | REQUISITO CRITERIOS DE ACEPTACION

John Strider Director de|"La PMO debe alinear las|1 El disefio organizacional de la PMO debe estar | Cumplimiento de presupuesto de proyectos.
Tecnologia estrategias del negocio con los condicionado a los actuales recursos de|CP<5% (Tabla N° 4.6)
Informatica recursos de TI” AtekPC.

"Realizar los entregables con |2 Reducir los costos a través de una mejor | El indice de desempefio del costo de los
mayor rapidez para reducir costos gestion de proyectos. proyectos debe ser mayor o igual a 1 (CPI
y aprovechar nuevos mercados." >1)
3 Reduccion del tiempo de entrega de los | El indice de desempeiio del cronograma de
proyectos a través de una mejor gestion de | los proyectos debe ser igual o mayor a 1
proyectos. (SPI=1, considerando la ruta critica)
"Mejorar el nivel de |4 Mejorar la calidad a través de una mejor | Cumplimiento de los requisitos acordados
productividad, obtener resultados gestion de los proyectos. con el cliente al 100%
mas exitosos con menos errores y
mayor nivel de calidad."
La implementacion de PMO debe | 5 Demostrar el valor de la PMO en términos de | Lograr un ROI minimo de 15% por cada

generar un retorno visible

mayor rentabilidad

proyecto.
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“La implementacion de la PMO | 6 Planeamiento detallado de la asignaciéon de | Cronograma detallado de uso de recursos
no debe afectar el cumplimiento recursos al proyecto de PMO Baésica. segun la metodologia de direccion de
de las tareas de TI” proyectos version 2.0.
INTERESADOS | CARGO EXPECTATIVAS ITEM | REQUISITO CRITERIOS DE ACEPTACION
Richard Steinberg | Director de|"La PMO debe integrarse a la|7 El disefio de la PMO debe considerar el nivel | La metodologia de direccion de proyectos
Desarrollo  de | cultura de AtekPC" de madurez inicial (OPM3) en direccion de | version 2.0 se implementara en forma
Aplicaciones proyectos de AtekPC progresiva para llevarlo al nivel PMO
Bésica.
Reduccion de costos 8 Reducir los costos a través de una mejor | El indice de desempefio del costo de los
gestion de proyectos. proyectos debe ser mayor o igual a 1 (CPI
>1). Tabla N°4.5
"Poder manejar multiples Considerar la implementaciéon de un estandar | Se implementara el estindar de gestion de
proyectos al mismo tiempo." de gestion de portafolios (PMI). portafolios en la Fase 3 (PMO Avanzada).
"Tener y usar una Metodologia de | 10 Desarrollar una metodologia para la gestion de | Metodologia de direccion de proyectos
gestion de proyectos para todas proyectos de la organizaciéon basadas en | version 2.0 basada en la Guia PMBOK® 6ta
las areas" estandares globales de PMI. edicion.
"Conseguir ser mas creativos, |11 Desarrollar una metodologia para la gestion de | Metodologia de direccion de proyectos

flexibles, y 4agiles para lanzar

productos nuevos."

proyectos de la organizacion basadas en ciclos
de vida predictivo, agil y adaptivo (Guia
PMBOK® 6ta edicion)

version 2.0 basada en la Guia PMBOK® 6ta

edicion.
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Steven Gardner Gerente de | Priorizar los trabajos. 12 Los proyectos deben tener evaluacion | Se prioriza de acuerdo al valor presente neto
Sistemas de economica financiera (caso de negocio) para | descontado al 15% (VPN).
Manufactura priorizar en funciébn a los indicadores
financieros.
INTERESADOS | CARGO EXPECTATIVAS ITEM | REQUISITO CRITERIOS DE ACEPTACION
"La PMO debe alinearse al |13 El disefio organizacional de la PMO debe | Cumplimiento de presupuesto de
Director de|negocio en términos de estar condicionado a los actuales recursos de | proyectos. CP<5% . Tabla N°4.6
Proyecto de | cantidad de recursos." AtekPC.
Larry Field Grupo  de
Soporte de|"La gestion de proyectos |14 El disefio de la PMO debe considerar el nivel | La metodologia 2.0 se implementara
Gestion deberia encajar en la cultura de de madurez inicial (OPM3) en direccion de | en forma progresiva para llevarlo al
la empresa."” proyectos de AtekPC nivel PMO Bésica.
"Generar adhesion de las areas | 15 Capacitar y asesorar a los profesionales de | El indicador de cumplimiento del
funcionales a través de los proyectos en el uso de la metodologia version | programa de capacitacion debe ser
servicios de consultoria y 2.0 de direccion de proyectos. mayor o igual al 70%. CPC>95%.
Mark Nelson Director del asesoramiento de proyectos” Tabla N°4.6
PMO
16 Implementar el cambio organizacional en|Metodologia de direccion de

AtekPC.

proyectos version 2.0 que incluya la

Gestion del Cambio Organizacional.
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Linda Starr

Analista

principal

"Aprender a ser mas efectiva |17 Desarrollar las competencias de los | Certificar internamente al 80% del
como gerente de proyectos."” profesionales de la organizacion en gestion | equipo de direccion de proyectos.

de proyectos.
"Recibir capacitacion en el uso | 18 Capacitar y asesorar a los profesionales de | El indicador de cumplimiento del

de herramientas hasta
convertirse en gerentes de
proyectos con la capacidad de

trabajar solos."

proyectos en el uso de la metodologia 2.0 de

direccion de proyectos.

programa de capacitacién debe ser
mayor o igual al 95%. CPC>95%
(Tabla N° 4.6)

Fuente: Elaboracion propia
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4.2

Luego de identificar los requisitos de los interesados, se evaluan y seleccionan
aquellas que podra cumplir la PMO Basica en esta etapa y cuyos resultados seran
visibles en el corto plazo, poniendo especial interés en los requisitos de la alta
direccion que son esenciales para que la PMO de AtekPC continte recibiendo su

apoyo. Estos requisitos son:

Tabla 4.2

Principales requisitos de los interesados de AtekPC

ID Requisito

Requisito #1 | El disefio organizacional de la PMO debe estar condicionado a los

recursos de AtekPC.

Requisito #2 | Reducir los costos a través de una mejor gestion de proyectos.

Requisito #3 | Reduccion del tiempo de entrega de los proyectos a través de una

mejor gestion de proyectos.

Requisito #4 | Mejorar la calidad a través de una mejor gestion de los proyectos.

Requisito #5 | Capacitar y asesorar a los profesionales de proyectos en el uso de

la metodologia de direccion de proyectos, version 2.0.

Requisito #6 | Desarrollar las competencias de los profesionales de la

organizacion en gestion de proyectos.

Requisito #7 | Desarrollar una metodologia para la gestion de proyectos de la

organizacion basadas en estandares globales de PMI.

Requisito #8 | Implementar el cambio organizacional en AtekPC.

Requisito #9 | Demostrar el valor de la PMO en términos de mayor rentabilidad.

Elaboracién propia

Con los requisitos ya definidos se determinaran las funciones que debera tener la PMO

Bésica para poder cumplir con ellos en su totalidad.
Mision y Vision
Mision

Dar soporte al area de TI y Operaciones a través de una metodologia de direccion de
proyectos, con el fin de mejorar el desempeiio de los proyectos y contribuir a la

generacion de valor en la organizacion.

Vision
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4.3

Lograr un alto grado de desempefio y nivel de madurez en la direccion de proyectos,

convirtiéndose la organizacion en un referente en el sector de fabricacion de PC.

Funciones o Servicios
Las funciones se seleccionan segtin el modelo de funciones sugeridos en The Complete

Project Management Office Handbook - Third Edition de Gerard Hill (Hill, 2014).

De las 20 funciones del modelo de Gerard Hill, seleccionamos las que consideramos
debe tener la PMO Bésica de AtekPC tomando en cuenta su nivel de madurez y los
requisitos de los interesados que han sido seleccionados para esta etapa. Estas se

muestran y resaltan en la Tabla N° 4.3.

Tabla 4.3

Funciones de la PMO para las diferentes fases de implementacion

Ne Funciones Fase
1 Gestion de la Practica

1.1 | Metodologia de Direccion de Proyectos 1
1.2 | Herramientas de Proyectos 1
1.3 | Estandares y Métricas 1
2 Gestion de la Infraestructura

2.3 | Organizacion y Estructura 1
3 Integracion de Recursos

3.2 | Entrenamiento y educaciéon 1
4 Soporte Técnico

4.1 Tutoria 1
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5 Alineacion del Negocio

5.4 | Gestion de Desempetio del Negocio 1

Fuente: Elaboracion propia
A continuacion se detalla las funciones seleccionadas para la PMO Bésica:

1. Gestion de la Practica

1.1. Metodologia de Direccioén de Proyectos

La PMO proporcionara una metodologia estandarizada, con técnicas y procesos
de Direccidon de Proyectos que se integraran a la cultura y se alinearan con las
necesidades de la organizaciéon. Con ésta metodologia se manejaran los
proyectos del area de Operaciones y los proyectos del area de TI que no sean

agiles. La metodologia también incluira la Gestion del Cambio Organizacional.
Con ésta funcion se conseguira cumplir los requisitos:

e Reducir los costos a través de una mejor gestion de proyectos (requisito #2).

e Reduccion del tiempo de entrega de los proyectos a través de una mejor
gestion de proyectos (requisito #3).

e Megjorar la calidad a través de una mejor gestion de los proyectos (requisito
#4).

e Desarrollar una metodologia para la gestion de proyectos de la organizacion
basadas en estdndares globales de PMI (requisito #7).

e Implementar el cambio organizacional en AtekPC (requisito #8).

1.2. Herramientas de Gestion de proyectos

La PMO ofrece herramientas de gestion de proyectos alineadas a la metodologia

de gestion de proyectos de la organizacion. Ademas, facilita la implementacion
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y capacitacion en las herramientas de direccion de proyectos. Con esta funcion
se gestionaran todos los requisitos contemplados dentro de la Direccion de

Proyectos.

1.3. Estandares y métricas

La PMO introduce estandares y meétricas basicas para facilitar un enfoque
coherente de la direccion de proyectos. Especifica estdndares de direccion de
proyectos para los procesos, herramientas y formatos. Desarrolla métricas para
actividades criticas de direccion de proyectos. Con esta funcion se gestionaran

todos los requisitos contemplados dentro de la Direccion de Proyectos.

2. Gestion de la Infraestructura

2.1. Organizacion y Estructura

La PMO especifica estandares de roles y responsabilidades de los miembros del
equipo de proyectos, facilita las relaciones de la unidad de negocio internos e

identifica a los interesados importantes por cada proyecto.

Con ésta funcion se conseguira cumplir el requisito #1 que es: “El disefio

organizacional de la PMO debe estar condicionado a los recursos de AtekPC”.

3. Integracion de Recursos

3.1. Entrenamiento y educacion

La PMO identifica las necesidades en direccion de proyectos de los interesados y
facilita la participacion en programas de entrenamiento, preparando un plan anual

de desarrollo de competencias.

Con ¢ésta funcion se conseguira cumplir el requisito #5 que es: “capacitar y
asesorar a los profesionales de proyectos en el uso de la metodologia de direccion

de proyectos, version 2.0”.
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4. Soporte Técnico

4.1. Tutoria

La PMO proporciona tutoria individualizada, sobre las necesidades de casos

especificos, para los gerentes de proyectos, apoyandolos en el desarrollo de sus

habilidades.

Con ¢ésta funcion se conseguira cumplir el requisito #6: ‘“desarrollar las

competencias de los profesionales de la organizacion en gestion de proyectos”.

5. Alineamiento al Negocio

5.1. Gestion del desempeiio del negocio

La PMO controla el desempefio de los proyectos y de la PMO, monitoreando su

status y la realizacion de los beneficios estratégicos.

Para el caso vamos a limitar la funcion de gestién del desempefio del negocio
en la gestion de los indicadores de la PMO Basica. Consideramos importante
incluir esta funcién para la PMO porque nos dara informacion acerca de su
desempefio, si estd generando valor en la organizacion, para comunicar a la alta
gerencia los logros que se estdn obteniendo y al mismo tiempo mantener su

apoyo a la PMO Bésica.

Con ésta funcion se conseguira cumplir el requisito #9: “demostrar el valor de la

PMO en términos de mayor rentabilidad”.

4.4 Estructura y Gobierno
Actualmente la PMO se ubica dentro del area de TI y responde al Director de
Desarrollo de Aplicaciones, Richard Steinberg, ello debido a su experiencia anterior
en la implementacion de una metodologia estandar para el desarrollo de software, la
cual fracas6 en su momento por un tema de la cultura organizacional de la empresa.
Esta experiencia y conocimiento de la cultura de AtekPC resultaba muy util para la

reciente PMO implementada.

El problema con la actual ubicacion de la PMO es que las demas areas de la
organizacion perciben que la PMO fue creada solamente para el beneficio del area

de TI, en consecuencia no se sienten parte del proyecto y no se involucran con la
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iniciativa de su implementacion. En la Figura N° 4.1 se muestra la ubicacion actual

de la PMO recientemente creada en AtekPC.

Figure 1 Ubicacién actual de la PMO dentro del Area de TI de AtekPC
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Fuente: Caso Harvard 308-S52. El Departamento de Gestion de Proyectos de AtekPC

Luego de analizar la actual ubicacion de la PMO en la estructura organizacional de
la empresa se plantea que la PMO debe continuar en el area de TI desde donde dara
soporte, ademas del area de TI, al area de Operaciones, asimismo debera reportar al
Director de TI, John Strider, en lugar del Director de Desarrollo de Aplicaciones, ya
que tiene un claro liderazgo y es el principal interesado de que la PMO genere valor

para la empresa.

La PMO en esta etapa estara orientada a proyectos de modelo cascada, y no abarcara
proyectos agiles. A pesar de que la PMO Basica tendra dentro de su alcance al area
de TI, el Director de TI tendra libertad para decidir qué proyectos se manejaran con
la metodologia agil y que proyectos estara fuera del alcance de la PMO para esta

primera fase de implementacion.

La PMO se va a concentrar en las Operaciones, que es donde se encuentra las areas
de manufactura, mantenimiento y logistica, que son las areas donde se concentra la

mayor distribucion de los costos. Ademads, los resultados positivos, como el
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incremento de la productividad y la reduccion de costos, que se obtengan con el
apoyo de la PMO en la gestion de sus proyectos, tendran un mayor impacto en la
organizacion, lo que ayudara a demostrar el valor de la PMO, y por consiguiente la
adhesion de las demads areas funcionales que actualmente son los que muestran mayor
resistencia. En la Figura N° 4.2 se muestra la propuesta de ubicacion de la PMO

dentro de la estructura de AtekPC.

ctor Ejecutivo

AtekP(

Vicepresidente
Ejecutivo

Director Tl Director Director Director Recursos
John Strider Operaciones Financiero Humanos

PMO Planeamiento Administracion de
Manufactura : L
Mark Nelson Financiero Personal

Desarrollo de
Aplicaciones B Mantenimiento
Richard Steinberg

Costosy

= COmpensaciones
Presupuestos pe Lone

Seleccidn,
Logistica Contabilidad Desarrollo y
Capacitacion

Comercial

Figura 5 Propuesta de ubicacion de la PMO dentro de la estructura de AtekPC

Fuente: Elaboracion propia

4.4.1. Organigrama de la PMO Basica

De acuerdo a las funciones seleccionadas para la PMO Basica de AtekPC, se
determina el numero de expertos y los roles que van a desempenar en la PMO,
quienes trabajaran conjuntamente con los gerentes internos de los proyectos para
desarrollar las tareas de la PMO. En la Figura N° 4.3 se muestra el organigrama de

la PMO Basica, que estara conformada por:
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Director de la PMO (Mark Nelson), es la persona que se encargara de liderar el
equipo de la PMO Basica, responsable de lograr los objetivos del proyecto de
implementacion de una PMO Bésica para AtekPC, y cuyo objetivo principal es
demostrar el valor de la PMO a través de las mejores précticas de direccion de
proyectos.

Experto en Metodologia de Direccion de Proyectos, es la persona que se encargara
de desarrollar las bases para la direccion de proyectos, soluciones, implementacion
y administracion de la metodologia. El experto en metodologia también estara
encargado de dar asesoramiento en la Metodologia de Direccion de Proyectos,
version 2.0. Adicionalmente dard asesoramiento a los gerentes de proyectos sobre la
Gestion de Cambio Organizacional.

Experto en Herramientas PPM, es la persona que se encargara de elegir, implementar
y evaluar las herramientas de la direccion de proyecto y evaluar el desempefio de las
herramientas. Asi mismo dara asesoramiento en el uso de las herramientas.

Experto en Desarrollo de Competencias, es la persona que se encargara de establecer
el programa, administracion y evaluacion del programa de entrenamiento. Ademas
se encargara de determinar las competencias que los gerentes de AtekPC necesitan
para lograr los objetivos de la PMO dentro de la organizacion.

Experto en Gestion de Indicadores, es la persona que se encargara de monitorear los
indicadores de desempefio de la PMO Basica, que demuestran el valor de la PMO en
la organizacion. Ademas estard encargado de administrar y monitorear el

cumplimiento de los requisitos de los interesados del proyecto.

Director de la PMO
Mark Nelson

Experto en la
Metodologia de Experto en Experto en Desarrollo Experto en Gestion de
Direccion de Herramienta PPM de Competencias Indicadores
Proyectos

Figura 6 Organigrama de la PMO Basica de AtekPC

Elaboracion propia
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Las competencias que deben tener cado uno de los integrantes de la PMO, se muestra

en la Tabla N° 4.4.

Tabla 4.4

Roles y Competencias de la PMO Basica de AtekPC

Rol

Competencias

Director de 1a PMO

Habilidades técnicas de direccidon de proyectos.
Habilidades de gestion y de negocios.

Habilidades de liderazgo

Trato con personas

Conocimiento para la implementacion de una PMO.

Conocimiento de la Guia PMBOK 6ta. edicion.

Experto en Metodologia de

Direccién de Proyectos

Habilidades de liderazgo

Trabajo en Equipo

Compromiso con la organizacion.

Habilidades de comunicacion.

Conocimiento de la Guia PMBOK, 6ta edicion.

Conocimientos metodologia y estandares de proyectos.

Experto en herramienta (PPM)

Dominio del programa MS Project.

Trabajo en Equipo

Habilidades de comunicacion.

Dominio del programa MS Project.

Conocimiento de la Guia PMBOK, 6ta edicion.

Conocimiento de la herramientas PMIS (Project Management

Information System).

Especialista en Desarrollo de

Competencias

Coach empresarial

Liderazgo

Trabajo en Equipo

Compromiso con la organizacion
Comunicacion efectiva.

Conocimiento de la Guia PMBOK, 6ta edicion.
Con especializacion en RRHH.

Conocimientos efectivos en entrenamiento y educacion.
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Experto

en gestion de | Dominio de la gestion de costos, tiempo y cronograma.

Indicadores Comunicacion Proactiva.

Conocimiento de la Guia PMBOK, 6ta edicion.

Conocimientos de Balance Score Card.

Fuente: Elaboracion propia

4.5 Seguimiento y Control de Indicadores de los Proyectos

Para el seguimiento y control de indicadores en los proyectos que la PMO supervisara

son los indicados en la Guia del PMBOK® 6ta edicién que corresponden al analisis

de valor ganado, y son los siguientes:

Valor Planificado (PV). Que es el presupuesto autorizado que ha sido asignado al
trabajo planificado.

Valor Ganado (EV). Que es la cantidad de trabajo ejecutado a la fecha, expresado
en términos del presupuesto autorizado para ese trabajo.

Costo Real (AC). Que es el costo real incurrido por el trabajo llevado a cabo en
una actividad durante un periodo de tiempo especifico.

Presupuesto hasta la conclusion (BAC). Suma de todos los presupuestos
establecidos para el trabajo a ser realizado.

Variacion del Costo (CV). Es el monto del déficit o superavit presupuestario en un
momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el costo real.
CV =EV - AC
Variacion del Cronograma (SV). El momento por el cual el proyecto estd
adelantado o atrasado segun la fecha de entrega planificada, en un momento
determinado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el valor

planificado.

SV =EV —-PV
Variacion a la Conclusion (VAC). Proyeccion del monto del déficit o superavit
presupuestario, expresado como la diferencia entre el presupuesto al concluir y
estimacion al concluir.
VAC = BAC — EAC

indice de Desempefio del costo (CPI). Medida de eficiencia en funcion de los
costos de los recursos presupuestados, expresada como la razén entre el valor

ganado y el costo real.
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CPI = EV
T AC

indice de desempefio del cronograma (SPI). Es la medida de eficiencia del
cronograma que se expresa como la razon entre el valor ganado y el valor

planificado.

SPI = EV
TPV

Estimacion a la conclusion (EAC). Costo total previsto para completar todo el
trabajo, expresado como la suma del costo real a la fecha y la estimacion hasta la

conclusion.

_ BAC
~ CPI

Estimacion hasta la conclusion (ETC). Costo previsto para terminar todo el trabajo

EAC

restante del proyecto.

ETC = EAC — AC
indice de desempeifio del trabajo por completar (TCPI). Es la medida de desempefio
del costo que se debe alcanzar con los recursos restantes a fin de cumplir con un
objetivo de gestion especificado. Se expresa como la tasa entre el costo para

culminar el trabajo pendiente y el presupuesto disponible.
(BAC — EV)

TCPl = ———— =
(BAC — AC)

Fuente: Guia del PMBOK® 6ta. Edicion ((PMI), 2017, p 267).

En la Tabla N 4.5 se muestra las metas de cada uno de los indicadores de desempeiio

de los proyectos.
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Tabla 4.5

Metas de los indicadores de desempefio de los proyectos

N° Indicador Formula Meta
1 Valor Planificado PV PV = Presupuesto autorizado -
2 Valor Ganado EV EV = suma del valor planificado | -

del trabajo completado

3 Costo Real AC AC = Costo Real Incurrido -

Por el trabajo llevado a cabo

4 Presupuesto hasta la -

conclusion BAC

5 Variacion del Costo CV =EV — AC 0
[0\
6 Variacion del SV =EV — PV 0

Cronograma SV

7 Variacion a la VAC = BAC — EAC 0
Conclusion VAC
indi fi EV

8 Indice de Desempefio cpr = 22 1
del costo (CPI). AC
indi fi EV

9 Indice de desempefio sp =22 1
del cronograma 4
(SPI).

imacid BAC

10 Estimacion a la EAC = 1
conclusion (EAC). CPI

11 Estimacién hasta la ETC = EAC — AC 0
conclusion (ETC)
[ndi fi BAC — EV

12 Indice de desempefio TCP] = ( ) 1

del trabajo  por (BAC — AC)

completar (TCPI).

Fuente: Elaboracion propia

4.6  Seguimiento y Control de Indicadores de la PMO
En base a los criterios obtenidos del libro Justifying the Value of Project Management
(Project Management Institute, 2010) se recogen los indicadores que resultan de

interés para los directivos los cuales deberan demostrar el aporte de valor de la PMO
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a la empresa AtekPC y ademas de los indicadores de desempefio de funciones (Arias
Sanchez, 2015) que monitorearan el cumplimiento de funciones y logro de metas en

la organizacion, estos indicadores son:

Cumplimiento del presupuesto de proyectos, una de las funciones encargadas a la
PMO y que es de suma importancia es el cumplimiento del presupuesto de los
proyectos, para lo cual se establece este indicador, no debiendo variar en mas del

10% al presupuesto inicialmente aprobado.

CR
CP=(1-

CP: Cumplimiento del presupuesto

CRTR: Costo real del trabajo realizado

CPTR: Costo presupuestado del trabajo realizado

Cumplimiento del cronograma, se establece para este indicador también un limite de

variacion del 10% con respecto al cronograma inicial.

cC=(1 CPTR x 100
= ( CPTP)

CC: Cumplimiento del cronograma

CPTR: Costo presupuestado del trabajo realizado

CPTP: Costo presupuestado del trabajo programado

Cumplimiento del alcance inicial por presupuesto, en el que se evaluan los cambios
implementados y su impacto no debe dar como resultado una variaciéon mayor al 10%

del costo total presupuestado.
CAIP = (g) x 100
PT
CAIP: Cumplimiento del alcance inicial por presupuesto
CCE: Costo adicional de los cambios efectuados

PT: Costo total presupuestado

Cumplimiento del alcance inicial por cronograma
CAIC = (DCE> x 100
~ \DTP

CAIC: Cumplimiento del alcance inicial por cronograma
DCE: Dias adicionales por los cambios efectuados

DTP: Tiempo total del proyecto
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Satisfaccion de los interesados por cumplimiento de requisitos. Se implementard una
encuesta que medird a través de parametros cualitativos para medir el nivel de
satisfaccion de los interesados por cumplimiento de los requisitos de los proyectos y
que acompaiard a los documentos de cierre de proyectos.

Cumplimiento del programa de capacitacion.

CPC = (CR> x 100
—\CP

CPC: Cumplimiento del programa de capacitacion

CR: Numero de capacitaciones realizadas

CP: Numero de capacitaciones programadas

Las capacitaciones ademas deberan incluir una evaluacion escrita para calificar la
efectividad de la capacitacion. (PMI, 2011)

En la Tabla N 4.6 se muestra las metas de cada uno de los indicadores de desempefio

de la PMO.

Tabla 4.6

Metas de los indicadores de desempefio de la PMO

N° Indicador Formula Meta
imi CRTR +59
1 Cumplimiento del P =(1-— ) x 100 5%
presupuesto de proyectos CPTR
T CPTR +59
2 Cumplimiento del cC=(1- ) x 100 5%
cronograma CPTP
imi CCE °
3 Cumplimiento del alcance CAIP = ( ) % 100 5%
inicial PT
imi DCE °
4 Cumplimiento del alcance CAIC = ( ) % 100 5%
inicial por cronograma DTP
5 Satisfaccion de los | Encuesta en base a un | Muy
interesados por | formulario. satisfecho
cumplimiento de requisitos
imi CR °
6 Cumplimiento del programa cPC = (ﬁ) % 100 95%
de capacitacion

Fuente: Elaboracion propia

El establecimiento de los indicadores no mejora los resultados de la PMO pero

establece las bases para poder demostrar que se va por buen camino para contribuir
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4.7

a mejorar los resultados de la empresa. Mientras no exista una medida no podemos
mejorar lo que hacemos, pero la existencia de la medida tampoco garantiza la mejora.
Es el trabajo de control, evaluacion y correccion de los resultados el que permitira,
gracias a los indicadores obtenidos, orientar el trabajo que se realiza. Esa es una de

las funciones principales para la PMO (PMI, 2010).

Gestion del Cambio Organizacional

De acuerdo con Managing Change In Organizations A Practice Guide (PMI, 2013), la
gestion de cambios es un método exhaustivo, ciclico y estructurado para lograr la
transicion de individuos, grupos y organizaciones desde una situacion actual a una
futura con ventajas previstas para la empresa. El proceso de cambio comienza cuando
los lideres desarrollan una estrategia organizativa y continua con la creacion de una
iniciativa alineada con dicha estrategia. Estas iniciativas estratégicas se formulan

como reacciones directas a los cambios en el entorno de negocios.

La empresa AtekPC tiene un gran reto en el cambio organizacional debido a que el
cambio debe estar alineado a los objetivos de la empresa, surgiendo la necesidad de

identificar los retos de la gestion del cambio organizacional.
Los tres principales retos a superar para implementar una PMO en AtekPC son:

1. Una cultura organizacional rigida y un inadecuado manejo de la resistencia al
cambio.
2. Falta de experiencia del personal de la PMO.

3. Falta de una estrategia adecuada de gestion del cambio.

La gestion del cambio es un enfoque estructurado para la transicion de las
organizaciones de un estado actual a un estado futuro para lograr los beneficios

esperados.
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, ~~ FUTURE STATE
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Without change
management, there is no
guarantee of successful
change adoption or
benefits realization.

CURRENT STATE

While this diagram depicts a change event,
a typical transition is not a one-directional,
linear, or smooth process

Time

Figura 7 Curva de transicion del cambio organizacional

Fuente: ACMP (2014) standard for change management, the association of change
management professional, florida — USA.

El principal motivo por el que las organizaciones estan fracasando y perdiendo dinero
surge de las comunicaciones insuficientes y de la falta de liderazgo. AtekPC es parte
de las organizaciones que tiene el problema de falta de comunicacion, la empresa no
tiene un proceso de comunicacion establecida. No obstante, se ha identificado que
AtekPC para llegar a ser una organizacion altamente efectiva en la gestion del cambio
organizacional (las facilitadoras del cambio) debe incorporar ciertas practicas que

consideran importantes para el éxito de las iniciativas estratégicas:

e Contar con hitos e indicadores bien definidos.

e Tener a sus altos cargos comprometidos con el cambio.

e Establecer y comunicar a los responsables de cada asunto y la rendicion de
cuentas.

e Aplicar practicas estandarizadas de gestion de proyectos.

e Tener patrocinadores ejecutivos comprometidos, ademas del apoyo del

Vicepresidente Ejecutivo y del CIO.

La comunicacion es critica para lograr una gestion eficaz de los cambios

organizativos en AtekPC.

Factores para lograr una eficaz gestion de cambios organizativos:
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e Planes de comunicacion eficaces.
e Ejecucion eficaz de los planes de comunicacion.
e Identificacion, medicion y comunicacion eficaz de los beneficios proyectados del

cambio.

La investigacion de PMI sobre el papel de las comunicaciones hallo que la mitad de los

proyectos que fracasan se relacionan con comunicaciones ineficaces.

Por esto AtekPC, no debe pasar por alto la importancia de comunicar la alineacion de

una iniciativa estratégica con la estrategia organizativa.
Practicas estandarizadas de gestion de proyectos

AtekPC debe de impartir una cultura de gestion de proyectos y un modo de pensar que

deberia hacer posible el éxito de las iniciativas estratégicas.
Responsabilidades criticas de los patrocinadores ejecutivos.

e Brindar comunicacion y liderazgo.

e Aclarar el camino y los objetivos a seguir.
Patrocinadores comprometidos

La alta direccion de AtekPC juega un papel clave al promover y sostener el enfoque en
la naturaleza critica de cada uno de los proyectos en la organizacidén y su urgencia, al
orientar a los empleados y gerentes, y al comunicar una impresion compartida de la

necesidad del cambio.
Gestion del personal mediante el cambio

La ejecucion del cambio en AtekPC exige practicas estandarizadas de direccion de
proyectos, asi como a la alta direccion comprometida, el éxito de las iniciativas

estratégicas también depende de gestionar al personal mediante el cambio.

Los factores importantes identificados para que la organizacion AtekPC sea efectiva en

los cambios son:

e Tener una cultura que acepte el cambio.

e Gestionar eficazmente a los empleados mediante el cambio.
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5.1.

El primer paso que AtekPC tiene que realizar es entender la cultura y el ambiente politico

de la organizacion para:

e Construir sobre la cultura existente, cuando el cambio es implementado.

e Determinar como transitar a través de una cultura transformada.
En ambos casos se requiere liderazgo efectivo.

En comparacion con sus contrapartes, la gran mayoria de las facilitadoras del cambio
logran sostener el cambio organizativo al gestionarlo mediante practicas estandarizadas
de direccion de proyectos, como se menciono anteriormente, o asegurandose de que las

iniciativas se ejecuten mediante una oficina de gestion de proyectos (PMO).

CASO DE NEGOCIO
La metodologia de caso de negocio desarrollado a continuaciéon ha tomado como

referencia a The Business Case Guide de Marty Schmidt (Schmidt, 2002).
Escenarios y Datos

El valor de los beneficios y costos esperados de implementar una PMO de tipo Basica
en AtekPC se desarroll6 a partir de una comparacion de dos escenarios: un escenario de

“Implementacion de PMO Basica” y un escenario de “Situacion Actual”.

El escenario de Implementacion de la PMO Basica estima el impacto en el desempeiio
y resultados en la gestion de proyectos de una PMO de tipo Basica, asumiendo que el

nivel de madurez en AtekPC permita que esta implementacion sea exitosa.

El escenario de Situacion Actual asume que la propuesta no se implementa, y que los
sistemas y practicas actuales permanecen sin variaciéon, como una PMO Inicial y no

estandarizada.

Los valores de beneficio y costo para el resumen del flujo de caja representan el impacto
incremental de la propuesta de Implementacion de PMO Basica, es decir, las diferencias

entre los resultados en los dos escenarios.
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5.2. Alcance del Caso

a.

5.3.

Tiempo

El anélisis del caso de negocio abarca un periodo de tres afios, que comienza el 2 de
enero del 2019 y se extiende hasta el 31 de diciembre del 2021. El tiempo de
implementacion de la PMO Bésica por AtekPC serd de 6 meses, lo que constituird en
los costos del proyecto. Después de ello, la empresa comenzaréd a incurrir en costos

operativos para mantener operativa la PMO.
Organizaciones

El caso incluye las mejoras esperadas en el desempeiio en la gestion de proyectos en las
areas de operaciones de AtekPC (manufactura, mantenimiento, logistica) y en el area de
TI que no incluyan proyectos agiles (para esta primera fase), que incluyen reducciones
en los sobrecostos y sobretiempos de los proyectos y ademds otros beneficios no
financieros que contribuyen a los objetivos del negocio. Los impactos en los costos para
este analisis abarcan los costos de los principales recursos: personal, hardware, software,

servicios y otros.

Se supone que otros beneficios y costos dentro de la empresa son iguales en ambos

escenarios y, por lo tanto, no son relevantes para este caso.
Meétricas Financieras

Los estimados del flujo de caja (US$) para los datos de beneficios individuales se
desarrollan en periodos trimestrales para cada uno de los tres afnos del periodo de
andlisis. El primer trimestre del periodo de andlisis se considera como “trimestre cero”

para el calculo del valor presente de los flujos de efectivo.

Los resultados del flujo de efectivo esperado se resumen en un estado de flujo de caja
de formato estandar, donde se considera los beneficios y costos esperados. Asimismo,
la utilidad operativa es afectada por la tasa de impuesto a la renta y la depreciacion de
activos se considera despreciable debido a que no se tiene la adquisicion de un activo

significativo en el costo.

Las estimaciones de flujo de caja forman la base, ademds, para varias métricas

financieras:

a. Flujo de Caja Neto
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El flujo de caja neto es el resultado combinado de todas las entradas y salidas
estimadas. El flujo de caja neto se presenta en US$ por trimestre para el periodo
de tres afios. El flujo de caja neto acumulado para cada trimestre del periodo de
analisis también se presenta en el resumen del flujo de caja.

b. Valor Presente Neto (VPN)
El valor presente neto es el valor de los flujos de efectivo descontados a una tasa
de 15.0 % por afio (3.75 % trimestral). E1 VPN se presenta en US$ para el
periodo de tres afios.

c. ROI
El ROI es el retorno de la inversion, tomado como ganancias incrementales
proyectadas de esta inversion dividido por los costos de inversion. ROI se
presenta como un porcentaje, en el que todos los valores superiores al 0 %
representan una ganancia neta de la inversion.

d. Periodo de Recuperacion
El periodo de recuperacion es la cantidad de afios necesarios para que los costos
iniciales de inversion se recuperen de las ganancias.

e. Tasa Interna de Retorno (TIR)
La tasa interna de retorno es la tasa de interés que produce un VPN de cero (0
USS$) para esta inversion. El TIR se da como un porcentaje.

5.4. Modelo de Beneficios

Los impactos al negocio para este caso incluyen beneficios con impactos financieros
(impactos al costo y/o al ingreso) y beneficios con impactos no financieros o intangibles
que contribuyen a los objetivos del negocio. Estos beneficios y sus contribuciones a los

objetivos del negocio se resumen en el siguiente modelo de beneficios del caso:
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Tabla 5.1

Modelo de beneficios del caso de negocio

Impactos al Negocio

Impactos al Costo

Beneficios

Reduccién de los sobrecostos de los
proyectos

Objetivos de Negocio

Reduccién de los costos

Impactos
Financieros . . Incremento de flujo de efectivo
Reduccion de los sobretiempos R .
Impactos al Ingreso (retrasos) de los proyectos considerando el costo de oportunidad
proy de los recursos destinados (VPN)
Incremento de la productividad de las -
, R P . , Incremento de la productividad de la
dreas funcionales al dedicarse mas a
o ) fuerza laboral
las actividades operativas
Contribuciones a Mayor satisfaccién del cliente al Incremento de la cuota del mercado
Impactos No Obieti d . | idad |
Financieros jetivos de mejorar fa capacidad para lanzar Reconocimiento como fabricante de

Negocio

nuevos productos

productos confiables y de calidad

Personal capacitados en gestion de
proyectos, incrementando el nivel
profesional

Mejorar el profesionalismo del recurso
humano

Fuente: Elaboracion propia

Los beneficios identificados y analizados para este

siguientes elementos:

a. Reduccion de los sobrecostos de los proyectos

caso de negocio incluyen los

Esto se refiere a la reduccion de los sobrecostos de los proyectos debido al

incremento del performance de la gestion de proyectos con el crecimiento del

nivel de madurez en la organizacion con una PMO Bésica. Para la estimacion de

este beneficio se ha tomado como referencia el estudio sobre “El valor de las

Oficinas de Proyectos en las Organizaciones 2016 realizada por consultora

Deloitte (Deloitte, 2016). Se tomd como referencia el resultado del estudio de los

sobrecostos en las organizaciones con una PMO con un nivel de madurez

Repetible respecto a los sobrecostos en las organizaciones con un nivel de

madurez Inicial.

En el Tabla N° 5.2 se muestra la correspondencia entre los tipos de PMO segun

el caso y de acuerdo con la tipologia de Gerard Hill, con el nivel de madurez del

estudio de Deloitte y sus resultados en los sobrecostos de los proyectos.
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Tabla 5.2

Sobrecostos de los proyectos a partir del Estudio de Deloitte

Estudio Valor de PMO 2016 - Consultora Deloitte

Tipo de PMO : Sobrecostos de Proyectos
Nivel de (Base cartera de proyectos: 100 MS)
Madurez proy :

G. Hill %

Oficina d
Inicial cina ae Inicial 26.550 26.55
Proyecto
Liviana Basica Repetible 18.830 18.83
Liviana -
. Estandar Definido 14.310 14.31
Intensiva
Intensiva Avanzada Gestionado 8.290 8.29
. Centro de -
Intensiva . Optimizado N.D. N.D.
Excelencia

Fuente: Elaboracion propia

Para estimar el beneficio de la reduccion de los sobrecostos en AtekPC con la
implementacion de una PMO de tipo Basica, se ha asumido que el portafolio de
proyectos de AtekPC representa el 5 % de su facturacion, teniendo en cuenta que es
una empresa mediana en el sector de la industria de PC. El caso menciona que
AtekPC ha facturado 1,900 M$ en el aiio 2006. Tomando en cuenta esta informacion,

el portafolio de proyectos de AtekPC sera de 95 M$ por afio para este analisis.
El célculo de este beneficio, reduccion de los sobrecostos de los proyectos, es:

(1 + SCR)
(1 + sc)

Reduccién Sobrecostos de Proyectos = PP * (1 —
Doénde:
PP: Portafolio de proyecto de AtekPC (US$/afo).

SCR: Sobrecosto de los proyectos en un nivel de madurez Repetible del estudio de

Deloitte (%).

SCI: Sobrecosto de los proyectos en un nivel de madurez Inicial del estudio de

Deloitte (%).
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Por lo tanto, el beneficio estimado para la reduccion de los sobrecostos de los

proyectos con una PMO Basica respecto a uno Inicial, es de 5.795 MS$ por afio.
b. Reduccion de los sobretiempos de los proyectos

Esto se refiere a la reduccion de los sobretiempos (retrasos) de los proyectos
debido al incremento del performance de la gestion de proyectos con el
crecimiento del nivel de madurez en la organizacién en una PMO Bésica. Para la
estimacion de este beneficio se ha tomado como referencia el estudio sobre “El
valor de las Oficinas de Proyectos en las Organizaciones 2016 realizada por
consultora Deloitte (Deloitte, 2016). Se tomd como referencia el resultado del
estudio de los sobretiempos en las organizaciones con una PMO con un nivel de
madurez Repetible respecto a los sobrecostos en las organizaciones con un nivel

de madurez Inicial.

En el Tabla N° 5.3 se muestra la correspondencia entre los tipos de PMO segun el
caso y de acuerdo a la tipologia de Gerard Hill, con el nivel de madurez del estudio

de Deloitte y sus resultados en los sobretiempos de los proyectos.

Tabla 5.3

Sobretiempos de los proyectos a partir del Estudio de Deloitte

Estudio Valor de PMO 2016 - Consultora Deloitte

Tipo de PMO il Sobretiempos de Proyectos
(Base cartera de proyectos: 500 semanas)
Madurez
G Hill
Oficina de
Inicial Inicial 249 49.80
Proyecto
Liviana Basica Repetible 129 25.80
Liviana - .
] Estandar Definido 36 7.20
Intensiva
Intensiva Avanzada Gestionado 20 4.00
. Centro de -
Intensiva i Optimizado N.D. N.D.
Excelencia

Fuente: Elaboracion propia

Para estimar el beneficio de la reduccion de los sobretiempos en AtekPC con la

implementacion de una PMO de tipo Basica, se ha asumido, igualmente, que el
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portafolio de proyectos de AtekPC representa el 5 % de su facturacion. Ademas,
que el ROI del portafolio de proyectos de la situacion actual es de 10% anual y un
costo de oportunidad de 15%. Todo ello para calcular el beneficio de lo que se
deja de perder al reducir el tiempo de los retrasos de los proyectos y que se

representa como un costo de oportunidad.
El calculo de este beneficio, reduccion de los sobretiempos de los proyectos, es:
Reducciéon Sobretiempos de Proyectos

(1 — STR)

Dénde:
PP: Portafolio de proyecto de AtekPC (US$/afio).

ROI: ROI de la cartera de proyectos de AtekPC de la situacion actual (%

anual).
CO: Costo de oportunidad de AtekPC (%).

STR: Sobretiempo de los proyectos en un nivel de madurez Repetible del

estudio de Deloitte (%).

STI: Sobretiempo de los proyectos en un nivel de madurez Inicial del estudio

de Deloitte (%).

Por lo tanto, el beneficio estimado para la reduccion de los sobretiempos de
los proyectos con una PMO Basica respecto a uno Inicial, es de 0.681 M$ por

afo.
c. Incremento de la productividad de las areas funcionales

Este beneficio se refiere al incremento de la productividad de las areas funcionales
bajo el alcance de la PMO, ya que con el incremento del performance de la gestion
de proyectos, tendrian mayor tiempo para dedicarse a sus actividades operativas.
Como no se cuenta con una referencia de cuanto podria ser este incremento, se
considera este beneficio como un impacto no financiero, orientado al objetivo de

negocio de incremento de la productividad de la fuerza laboral.
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d. Mayor satisfaccion del cliente

Este beneficio se refiere a la mayor satisfaccion del cliente final, debido a que con
el incremento del performance de la gestion de los proyectos, la empresa mejorara
su capacidad para lanzar nuevos productos, siendo mas creativos, flexibles y
agiles, de acuerdo a la expectativa de Richard Steinberg, Director de Desarrollo
de Aplicaciones de AtekPC. Este beneficio se considera como un impacto no
financiero, orientado a los objetivos de negocio de incremento de la cuota del
mercado y de reconocimiento como fabricante de productos confiables y de

calidad.
e. Personal capacitados en gestion de proyectos

Esto beneficio se refiere al incremento del nivel profesional en AtekPC al estar
capacitados en la direccion de proyectos. Este beneficio estd orientado al objetivo

de negocio de mejorar el profesionalismo del recurso humano.

Los dos primeros beneficios, reduccion de los sobrecostos de los proyectos y
reduccion de los sobretiempos de los proyectos son considerados con impactos
financieros y se consideran para determinar el flujo de caja. Los beneficios
calculados para ambos se refieren cuando la PMO ha alcanzado la madurez de una
PMO de tipo Basica, por lo tanto, para el flujo de caja se ha considerado el
siguiente perfil de beneficio alcanzado durante los tres afios de analisis en periodos

trimestrales.

Tabla 5.4

Beneficios alcanzados durante la operacion de la PMO Basica
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Beneficios alcanzados respeto al Total

Beneficio alcanzado en Aio 1 - Trimestre 1 Proyecto

Beneficio alcanzado en Ao 1 - Trimestre 2 Proyecto

Beneficio alcanzado en Afio 1 - Trimestre 3 Operacion -10%
Beneficio alcanzado en Ao 1 - Trimestre 4 Operacion 20%
Beneficio alcanzado en Afio 2 - Trimestre 1 Operacion 35%
Beneficio alcanzado en Ao 2 - Trimestre 2 Operacion 50%
Beneficio alcanzado en Afio 2 - Trimestre 3 Operacion 75%
Beneficio alcanzado en Ao 2 - Trimestre 4 Operacion 100%
Beneficio alcanzado en Ao 3 - Trimestre 1 Operacion 100%
Beneficio alcanzado en Ao 3 - Trimestre 2 Operacion 100%
Beneficio alcanzado en Afio 3 - Trimestre 3 Operacion 95%
Beneficio alcanzado en Afio 3 - Trimestre 4 Operacion 85%

Fuente: Elaboracion propia

En el primer trimestre de operacion de la PMO como tipo Bésica, los beneficios son
negativos debido a que corresponde a la etapa de transiciéon del cambio en la
organizacion donde se tiene una caida en el desempefio. Para el caso, esta se reflejaria
en una mayor demora y sobrecostos en los proyectos respecto a la situacion actual
debido a la asimilacion de la organizacion a las nuevas practicas en gestion de
proyectos. A partir del segundo trimestre de operacion, los beneficios van en
aumento gradualmente hasta alcanzar su maxima capacidad en el sexto trimestre de
operacion. En los tltimos dos trimestres del tercer afio de andlisis se considera un
decrecimiento de los beneficios debido al riesgo de que los servicios que presta la
PMO empiece a no satisfacer las expectativas creciente de los interesados después
de dos afios de operacion, por lo que se tiene el riesgo de perder apoyo y es necesario
pasar al siguiente nivel de madurez, a una PMO de tipo Estandar, para que pueda
satisfacer estas mayores exigencias de los interesados respecto al desempefio de los

proyectos, niveles de servicios y a los procesos internos de la PMO.
5.5. Modelo de Costos

Los impactos en los costos para este caso de negocio incluyen elementos de activos y

gastos en grupos de recursos resumidos por el siguiente modelo de costo:

68



Tabla 5.5

Modelo de costos del caso de negocio

Recursos Adquisicion Operacion Crecimiento y Cambio
Personal Labor de los integrantes del PMO | Labor de los integrantes del PMO
Compras de computadoras Upgrade de computadoras en el
Hardware P . » P ¥ Mantenimiento de hardware Npg P
otros dispositivos hardware afio 3
Software Compra de software MS Project Cargo por licencia de software Upgrade de software en el afio 3
- Capacitacion de
implementacion de PMO - Seguimiento de implementacion
. - Capacitacion de gestion de de PMO
Servicios . . . .
cambio organizacional. - Seguimiento de gestion de
- Instalacion de hardware y cambio organizacional
software
- Alquiler de oficinas
-Alquiler de oficinas 4
Otros Recursos o - Seguros
-Compra de mobiliarios . .
- Servicios publicos

Elaboracion propia

Los costos identificados y analizados para este caso incluyen los siguientes recursos:

a. Personal

Este costo se refiere al costo de labor de los integrantes de la PMO de acuerdo

a la propuesta de roles y responsabilidades en el disenio de la PMO de tipo

Basica.

Para los costos derivados de la labor de los integrantes de la PMO, se ha

considerado lo siguiente:

Tabla 5.6
Costos por labor de la PMO

PERSONAL

Director de la PMO

Experto en la Metodologia de Direccién de Proyectos

Experto en Herramie

nta PPM

Experto en Desarrollo de Competencias

Experto en Gestion de Indicadores

Otros Aumento
Sueldo beneficios Sueldo
USS$/mes % sueldo % anual
10,000 50% 10%
7,000 50% 10%
6,000 50% 10%
6,000 50% 10%
6,000 50% 10%

Fuente: Elaboracion propia
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b. Hardware

Este costo se refiere a la compra de computadoras y otros dispositivos de
hardware como servidores, impresoras, principalmente. Asimismo, se
considera un mantenimiento trimestral de todo el hardware y una

actualizacion de computadoras a inicio del tercer afio.

Los costos derivados del recurso de hardware se muestran a continuacion:

Tabla 5.7

Costos por compra y mantenimiento de hardware

HARDWARE Cantidad P.U.

Compra de computadoras 4 1,500 USS
Compra de otros dispositivos hardware 1 10,000 USS
Mantenimiento de hardware 1 500 USS/trim
Upgrade de computadoras 4 1,500 USS

Fuente: Elaboracion propia

c. Software

Este costo se refiere a la compra de software para la gestion de proyectos,
como son el MS Project version 2017, principalmente. Asimismo, se
considera un cargo trimestral por derecho de licencias y una actualizacion del

software a inicio del tercer ano.

Los costos derivados del recurso de software se muestran a continuacion:

Tabla 5.8

Costos por compra y mantenimiento de software

SOFTWARE Cantidad P.U.

Compra de software de Gestidn de Proyectos 1 5,000 USS
Cargo por licencia de software 1 500 USS/trim
Upgrade de software 1 5,000 USS

Fuente: Elaboracion propia

70



d. Servicios

Este costo se refiere a la adquisicion de servicios por capacitacion para la
implementacion de la PMO y capacitacion para la gestion de cambio organizacional.
Se considera, también, los servicios de instalacion del hardware y software
adquiridos. Estos servicios se realizaran en los seis primeros meses durante la
ejecucion del proyecto de implementacion de una PMO de tipo Bésica. Asimismo,
se considera talleres trimestrales de seguimiento de la implementacion de la PMO y

del cambio organizacional.

Los costos derivados del recurso de servicios se muestran a continuacion:

Tabla 5.9

Costos por servicios recibidos a la PMO

SERVICIOS Cantidad P.U.

Capacitacion paraimplementacion de PMO 1 40,000 USS

Capacitacion para gestion de cambio organizacional 1 30,000 USS

Instalacion de hardware 1 5,000 USS

Instalacidn de software 1 5,000 USS
1 3,000 USS/trim
1

2,000 USS/trim

Seguimiento de implementacién PMO

Seguimiento de la gestion de cambio organizacional

Fuente: Elaboracion propia
e. Otros Recursos

Este costo se refiere al alquiler de oficinas, compra de mobiliarios, pago de seguros

y de servicios publicos.

Los costos derivados de estos otros recursos se muestran a continuacion:
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Tabla 5.10

Costos por otros recursos utilizados en la PMO

OTROS RECURSOS Cantidad P.U.
Alquiler de oficinas 1 3,000 USS/trim
8,000 USS
1,000 USS/trim
500 USS/trim

Compra de mobiliario

Seguros

[

Servicios publicos

Fuente: Elaboracion propia
5.6. Supuestos Principales

A continuacion se resume las suposiciones principales para el analisis del caso de

implementar una PMO de tipo Basica en AtekPC.

e El proyecto de implementacion de la PMO de tipo Basica comenzara el 2 de enero
del 2019 y tendré una duracion de seis meses. El periodo de andlisis para este caso,
considerando los costos de proyectos y los beneficios y costos operativos, es de tres
afios, hasta el 31 de diciembre del 2021.

e El impacto de los beneficios de reduccion de los sobrecostos y sobretiempos de los
proyectos con la implementaciéon de una PMO de tipo Bésica, se estimaron a partir
del estudio de “El valor de las Oficinas de Proyectos en las Organizaciones 2016”
realizada por Deloitte, de acuerdo con lo presentado en los Tablas N° 5.2 y 5.3.

e El tamafio de portafolio de proyectos de AtekPC es el 5% de su facturacion.

e Los beneficios estimados alcanzaran su maxima capacidad en forma gradual durante
el periodo de andlisis de tres afos y serd de acuerdo al perfil presentado en el Tabla
N°5.4.

e Los salarios de los integrantes de la PMO, los gastos generales de labor y la tasa de
incremento durante los tres afios de analisis se presentaron en el Tabla N° 5.6.

e Los gastos por servicios de capacitacion para la implementacion de la PMO y de la
gestion del cambio organizacional, se realizaran proporcionalmente durante los seis
meses del proyecto de implementacion de la PMO Basica.

e Los gastos por compras de hardware y software son en el primer trimestre de analisis.
Los gastos por servicios de instalacion de hardware y software son en el segundo

trimestre de analisis.

72



Cualquier otro beneficio o costo durante el periodo de andlisis seria igual tanto en el
escenario de implementacion de una PMO Basica como en el escenario de Situacion
Actual.

La tasa de descuento o costo de oportunidad de AtekPC es de 15.0% anual.

La tasa de impuesto a la renta es de 30.0%.

La depreciacion de activos se considera despreciable debido a que no se tiene la

adquisicion de un activo significativo en el costo.

5.7. Impactos en el Negocio

5.7.1.

Resultados Generales

Los resultados de flujo de caja trimestral esperados de la implementacion de una PMO
de tipo Basica en comparacion con la situacion actual en AtekPC, se muestra en la
Figura N° 5.1 y el resumen de los resultados del analisis financiero durante el periodo

de analisis de tres afos, se muestra en la Tabla N° 5.11.

Flujo de Caja Trimestral del Caso de Negocio

1,200,000

1,000,000 985,655

Flujo de Caja (US$)

1,004,782 993,005

935,984

822,644

800,000

721,430

600,000

438,079

400,000

268,068

200,000

109,081

0 .
2) 1 2I2 2| 3 201974 2020 T1 202012 2020713 202074 202171 2021712 202173 202174
-200,000

(224,500)  (206.000) (230,941)

-400,000

Trimestres

Figura 8 Proyeccion del flujo de caja trimestral del caso de negocio

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 5.11
Resumen de los resultados financieros del caso de negocio

Resumen Resultados Financieros

Beneficios Acumulados 10,524,496 USS
Costos acumulados (2,315,300) USS
Flujo de Caja Acumulado 5,617,287 USS
VPN @ 15.0% 4,054,426  USS
TIR 429 %
ROI 2426 %
Periodo de Recuperacion 1.50 afos

Fuente: Elaboracion propia

En resumen, el andlisis predice un flujo de caja acumulado neto positivo de mas de
USS 5.617 millones durante el periodo de analisis. Este rendimiento se proyecta en
base a un beneficio total esperado de US$ 10.524 millones y un costo total esperado
de US$ 2.315 millones durante el mismo periodo, lo que representa un VPN de US$
4.054 millones con una tasa de descuento de 15.0%, y un ROI de 242.6%.

Otras medidas financieras también son muy positivas, el periodo de recuperacion de
la inversion en la implementacion de una PMO de tipo Basica se proyecta en 1.5 afos

y la tasa interna de rendimiento (TIR) en 42.9%.

A continuacion, hay una breve discusiéon sobre los principales elementos de
beneficios y costos que contribuyen a estos resultados, asi como el detalle del flujo

de caja.
5.7.2.Beneficios

El mayor beneficio proyectado en este caso de negocio proviene de la reduccion de los
sobrecostos de los proyectos que tendria AtekPC respecto a su situacion actual, debido
al incremento del performance de la gestion de proyectos con el crecimiento del nivel
de madurez con una PMO Basica. Este beneficio estimado se basa en la suposicion de
que los sobrecostos se reducen de 26.6% a 18.8% de acuerdo con el estudio sobre “El
valor de las Oficinas de Proyectos en las Organizaciones 2016 realizada por
consultora Deloitte (Deloitte, 2016). Considerando un portafolio de proyectos en

AtekPC de 5% de su facturacion (cartera de proyectos de US$ 95.0 millones), da como

74



resultado un beneficio anual de 5.795 M§ cuando se alcanza el nivel maximo de
impacto de este beneficio. Considerando el perfil del beneficio gradual alcanzado
durante los tres afios de analisis, el beneficio total estimado por este aspecto es de US$

9.417 millones.

El segundo beneficio proyectado considerado en este caso de negocio proviene de la
reduccion de los sobretiempos de los proyectos que tendria AtekPC respecto a su
situacion actual. Este beneficio estimado se basa en la suposicion de que los
sobretiempos se reducen de 49.8% a 25.8% de acuerdo, también, con el estudio sobre
“El valor de las Oficinas de Proyectos en las Organizaciones 2016” realizada por
consultora Deloitte. Considerando el mismo portafolio de proyectos en AtekPC de
USS$ 95.0 millones, da como resultado un beneficio anual de US$ 0.681 millones
cuando se alcanza el nivel maximo de impacto de este beneficio. Considerando el perfil
del beneficio gradual alcanzado durante los tres afios de andlisis, el beneficio total

estimado por este aspecto es de US$ 1.107 millones.

En la Tabla N° 5.12 se muestra estos beneficios proyectados para el caso de negocio
en periodos trimestrales durante los tres afios de andlisis, teniendo un beneficio

acumulado total de US$ 10.524 millones.

Para el analisis de los beneficios, se ha considerado, también, beneficios con impactos
intangibles que no estan considerados en el andlisis financiero pero que contribuyen a
objetivos del negocio. Estos beneficios son mencionados en la Tabla N° 5.1, Modelo

de Beneficios del Caso de Negocio.
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Tabla 5.12

Beneficios trimestrales proyectados del Caso de Negocio

PROYECTO OPERACION
ANO 2019 ANO 2020 ANO 2021

BENEFICIOS 2019 T1 2019 T2 2019 T3 2019 T4 2020 T1 2020 T2 2020 T3 2020 T4 2021 T1 2021 T2 2021 T3
us$ ussS uss Us$ uss us$ uss$ uss Us$
(144,883) 289,767 507,092 724,417 1,086,626 1,448,834 | 1,448,834 1,448,834 1,376,393 1,231,509
(17,032) 34,064 59,612 85,159 127,739 170,319 170,319 170,319 161,803 144,771

- - (161,915) 323,831 566,704 809,577 1,214,365 1,619,153 | 1,619,153 1,619,153 1,538,196 1,376,280
- - || (161,915) 161,915| 728,619 1,538,196 2,752,560 4,371,714| 5,990,867 7,610,020 9,148,215 10,524,496|

2021 T4
Us$

1 Reduccidn de los sobrecostos de los proyectos
2 Reduccion de los sobretiempos de los proyectos
TOTAL ($)

TOTAL ACUMULADO ($)

Elaboracion propia
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5.7.3.Costos

La Tabla N° 5.13 muestra los costos de proyecto y los costos de operacion esperado

de la implementacion de la propuesta de una PMO Bésica en AtekPC.

Los principales impactos de los costos del proyecto incluyen costos de labor de los
integrantes de la PMO (US$ 315.0 miles), adquisicion de hardware y software (US$
21.5 miles), costos de servicios, principalmente servicios de capacitaciones para la
implementacién de la PMO y de la gestion del cambio organizacional, asi como los
servicios de instalacion del hardware y software (US$ 80.0 miles), y costos por otros
recursos como alquiler de oficina y compra de mobiliarios (US$ 14.0 miles). El costo

total del proyecto hace un total de US$ 430.5 miles.

Los costos de operacion de la PMO a partir del tercer trimestre hasta el término del
tercer afio de analisis, incluyen costos de labor de los integrantes de la PMO (US$ 1.77
millones), mantenimiento trimestral y upgrade a inicio del tercer afio del hardware y
software (US$ 19.5 miles), costos de servicios, principalmente servicios de talleres de
seguimiento de la implementacion de la PMO y de la gestion del cambio
organizacional (US$ 50.0 miles), y costos por otros recursos como alquiler de oficina,
seguros y servicios publicos (US$ 45.0 miles). El costo total de operacion hace un total

de USS$ 1.88 millones.

El costo acumulado total para el caso de negocio (costos del proyecto y costos de

operacion) para el periodo de tres afios de analisis, se estiman en US$ 2.315 millones.
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Tabla 5.13

Costos trimestrales proyectados del Caso de Negocio

PROYECTO OPERACION
ANO 2019 ANO 2020 ANO 2021
COSTOS 2019T1 2019 T2 201973 2019T4 2020 T1 2020 T2 2020713 2020 T4 2021T1 2021 T2 2021 T3 2021 T4
3 uss uss 3 uss 3 uUss uUss uss 3 uss uss
1 Costos de Labor 157,500 157,500 157,500 157,500 173,250 173,250 173,250 173,250 190,575 190,575 190,575 190,575
Director de la PMO 45,000 45,000 45,000 45,000 49,500 49,500 49,500 49,500 54,450 54,450 54,450 54,450
Experto en la Metodologia de Direccion de Proyectos 31,500 31,500 31,500 31,500 34,650 34,650 34,650 34,650 38,115 38,115 38,115 38,115
Experto en Herramienta PPM 27,000 27,000 27,000 27,000 29,700 29,700 29,700 29,700 32,670 32,670 32,670 32,670
Experto en Desarrollo de Competencias 27,000 27,000 27,000 27,000 29,700 29,700 29,700 29,700 32,670 32,670 32,670 32,670
Experto en Gestion de Indicadores 27,000 27,000 27,000 27,000 [ 29,700 29,700 29,700 29,700 [ 32,670 32,670 32,670 32,670
2 Costos de Hardware 16,000 - 500 500 500 500 500 500 6,000 - 500 500
Compra de computadoras 6,000
Compra de otros dispositivos hardware 10,000
Mantenimiento de hardware 500 500 500 500 500 500 500 500
Upgrade de computadoras 6,000
3 Costos de Software 5,000 500 500 500 500 500 500 500 5,000 500 500 500
Compra de software MS Project 5,000
Cargo por licencia de software 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
Upgrade de software 5,000
4 Costos de Servicios 35,000 45,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
Capacitacion para implementacion de PMO 20,000 20,000
Capacitacion para gestion de cambio organizacional 15,000 15,000
Instalacion de hardware 5,000
Instalacion de software 5,000
Seguimiento de implementacion PMO 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000
Seguimiento de la gestion de cambio organizacional 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000
5 Otros Costos 11,000 3,000 4,500 4,500 4,500 4,500 4,500 4,500 4,500 4,500 4,500 4,500
Alquiler de oficinas 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000
Compra de mobiliario 8,000
Seguros 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Servicios publicos 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
224,500 206,000 168,000 168,000 183,750 183,750 183,750 183,750 | 211,075 200,575 201,075 201,075

TOTAL ACUMULADO ($) 224,500 430,500 | | 598,500 766,500 950,250 1,134,000 1,317,750 1,501,500 | 1,712,575 1,913,150 2,114,225 2,315,300

Fuente: Elaboracion propia

78



5.7.4.Flujo de Caja y Andlisis Financiero

La Tabla N° 5.14 muestra las proyecciones del flujo caja neto trimestral, flujo de caja
neto acumulado y flujo de caja descontado al 15.0%, esperados de la implementacion

de una PMO Basica en AtekPC.

Los impactos en el flujo de caja en los dos primeros trimestres son negativos y que
corresponden al periodo de ejecucion del proyecto de implementacion de una PMO de
tipo Bésica en AtekPC. El primer trimestre de operacion de la PMO Basica resulta,
también, con un flujo de caja negativo debido al beneficio negativo por la transicion
del cambio organizacional. A partir del segundo trimestre de operacion de la PMO
Basica, el flujo de caja neto se vuelve positivo para cada trimestre subsiguiente a

medida que los beneficios aumentan.

Las proyecciones del flujo de caja neto acumulado muestra que el flujo de caja neto se
hace positivo al final del segundo trimestre del segundo afio (2020 T2), indicando que

la amortizacién se produce durante ese trimestre.

El flujo de caja neto acumulado al final del periodo de tres afios de analisis se estima
en US$ 5.617 millones, y el flujo de efectivo acumulado descontado o valor presente

neto al 15.0% (VPN) se estima en US$ 4.054 millones.

Los indicadores financieros proyectados son muy positivos, ademas del VPN de US$
4.054 millones, el TIR es de 42.9%, el ROI de 242.6% y el periodo de retorno de 1.5
anos. En la Tabla N° 5.15 se muestra el resumen de los indicadores financieros de este

caso de negocio.

En la Figura N° 5.2 se muestra la curva de valor del proyecto, mostrandose
graficamente los beneficios acumulados, los costos acumulados, el flujo de caja neto

acumulado y el valor presente neto a una tasa de descuento de 15.0%.

79



Tabla 5.14
Flujo de caja neto, acumulado y descontado del Caso de Negocio

PROYECTO OPERACION
ANO 2019 ANO 2020 ANO 2021
FLUJO DE CAJA 2019T1 | 201972 | 2019713 | 2019T4 | 2020T1 | 2020T2 | 202073 | 2020T4 | 2021T1 | 2021T2 | 2021T3 | 2021T4
1 Impactos de los Beneficios - - (161,915) 323,831 | 566,704 809,577 1,214,365 1,619,153 | 1,619,153 1,619,153 1,538,196 1,376,280
2 Impactos de los Costos (224,500) (206,000)|| (168,000) (168,000)| (183,750) (183,750) (183,750) (183,750)| (211,075) (200,575) (201,075) (201,075)
3 Utilidad Operativa (224,500) (206,000)|| (329,915) 155,831 | 382,954 625,827 1,030,615 1,435,403 | 1,408,078 1,418,578 1,337,121 1,175,205
4 Impuesto a la Renta 98,975  (46,749)| (114,886) (187,748) (309,184) (430,621) (422,423) (425,573) (401,136) (352,562)
5 Flujo de Caja Neto (224,500) (206,000)|| (230,941) 109,081 | 268,068 438,079 721,430 1,004,782 | 985655 993,005 935984 822,644
6 Flujo de Caja Acumulado Neto (224,500) (430,500)|| (661,441) (552,359)| (284,292) 153,787 875,217 1,880,000 | 2,865,654 3,858,659 4,794,643 5,617,287
VA Y X I LR LN (224,500) (423,054)|| (637,602) (539,926)| (308,565) 55,863 634,313 1,410,838 | 2,145,047 2,857,996 3,505,716 4,054,426

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 5.15
Indicadores Financieros del Caso de Negocio

INDICADORES FINANCIEROS

VPN 4,054,426 USS
TIR 429 %
ROI 242.6 %
Periodo de Recuperacion 1.50 afios

Fuente: Elaboracion propia

——Beneficios Acumulados ——Costos acumulados ——Flujo de Caja Acumulado VPN @ 15.0%
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Figura 9 Curva de Valor del Proyecto del Caso de Negocio

Elaboracion propia
5.7.5. Analisis de Sensibilidad

El modelo financiero se basa en muchas suposiciones tanto en el modelo de beneficios

como en el modelo de costos.

Respecto al modelo de beneficios, la principal suposicion es la determinacion del
tamafio del portafolio de proyectos de AtekPC para poder estimar el impacto de la
reduccion de los sobrecostos y sobretiempos que se tendria con la implementacion de
una PMO de tipo Bésica, a partir del estudio de Deloitte sobre “El valor de las Oficinas

de Proyectos en las Organizaciones 2016”. El tamano del portafolio de proyectos de
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AtekPC se considero el 5% de su facturacion, teniendo en cuenta que se trata de una

empresa mediana en el sector de fabricacion de PC.

En la Figura N° 5.3 se muestra la sensibilidad del indicador financiero de VPN del
caso de negocio con la variacion del tamafio del portafolio de proyectos en funcion al
porcentaje de facturacion de la empresa. El incremento o decremento de este valor
tiene una gran influencia en los resultados proyectados. Si el portafolio de proyectos
de AtekPC es el doble de lo considerado, el 10% de su facturacion en vez del 5%
considerado, el valor presente neto estimado aumenta de US$ 4.054 millones a US$
9.569 millones, un incremento de 136%. Por otro lado, si el portafolio de proyectos de
AtekPC es la mitad de lo considerado, el 2.5% de su facturaciéon en vez del 5%
considerado, el valor presente neto estimado decrece de US$ 4.054 millones a US$
1.297 millones, una reduccion de 68%. El valor presente neto se hace cero

aproximadamente para un tamafio de portafolio de 1.3% de la facturacion de la

cmpresa.
Sensibilidad del VPN del Caso de Negocio con Variacion de los Beneficios
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Figura 10 Sensibilidad del VPN del caso de negocio con variacion de los beneficios

Fuente: Elaboracion propia

Respecto al modelo de costos, estos se estimaron a partir de los principales recursos

necesarios (personal, hardware, software, servicios y otros recursos) para la implementacion
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de una PMO de tipo Bésica en AtekPC. Estos costos incluyen la adquisicion, operacion,
crecimiento y cambio de estos recursos durante el periodo de andlisis de tres afos para el

Ccaso.

En la Figura N° 5.4 se muestra la sensibilidad del indicador financiero de VPN con la
variacion del total de costos del caso de negocio. Si el total de los costos para la
implementacion y operacion de una PMO Bésica en AtekPC es el doble de lo estimado, el
valor presente neto estimado decrece de US$ 4.054 millones a US$ 2.594 millones, una
reduccion de 36%. Por otro lado, si el total de los costos para la implementacidon y operacion
de una PMO Basica en AtekPC es la mitad de lo estimado, el valor presente neto estimado
aumenta de US$ 4.054 millones a US$ 4.785 millones, un incremento de 18%. El valor
presente neto se hace cero aproximadamente para un costo total de la implementacion del

caso de negocio de 3.8 veces mas de lo originalmente estimado.

Sensibilidad del VPN del Caso del Negocio con Variacion de los Costos

6,000,000
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Figura 11 Sensibilidad del VPN del caso de negocio con variacion de los costos

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla N° 5.16 se muestra el resumen de estas sensibilidades del VPN del caso de

negocio con la variacion de los supuestos para la estimacion de los beneficios y costos.

&3



Tabla 5.16
Sensibilidad del VPN con la variacién de principales supuestos del caso de negocio

VPN @ 15%

Principales Supuestos del Caso de Negocio

US$ % variacion

10.0% 9,569,165 136%

Supuesto para los Tamarfio del Portafolio de 5.0% 4,054,426 0%

Beneficios Proyectos en AtekPC

(% de facturacion) 2.5% 1,297,057 -68%
1.3% - -100%

50.0% 4,784,582 18%

Supuesto para los| Estimacién de los Costos 100.0% 4,054,426 0%
Costos (% de la estimacion inicial) | 50 oy 2594113 -36%
378.0% - -100%

Fuente: Elaboracion propia

El caso de negocio se hace no rentable cuando el tamafio del portafolio de proyectos
de AtekPC es de solo el 1.3% de su facturacion para la estimacion de los beneficios.
Ello resulta una inversion muy baja para una empresa considerada mediana en el sector
de fabricacion de PC. Por otro lado, para la estimacion de los costos, el caso de negocio
se hace no rentable cuando la estimacion de los costos resulta ser 3.8 veces mas a lo
inicialmente estimado. En ambos casos, resulta poco factible que se den estos
supuestos extremos, por lo tanto, los buenos resultados financieros del analisis de este
caso de negocio tienen poca probabilidad que cambien significativamente con la

variacion de los supuestos considerados.
5.7.6.Riesgos y Contingencias

Los riesgos que pueden influir negativamente sobre los objetivos de implementar una
PMO basica en AtekPC son aquellos que pueden afectar los principales supuestos para
este caso de negocio. Los resultados muy favorables esperados de esta inversion, se

basan en los siguientes supuestos basicos:

a. Los gerentes de proyectos de la PMO en AtekPC seran capacitados por expertos
consultores en Direccion de Proyectos en los seis meses de implementacion de la

PMO Bisicay se convertiran en gestores competentes de proyectos desde el inicio
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de operacion de la PMO con esta tipologia (tercer trimestre del periodo de
analisis). Recibiran, trimestralmente, talleres de seguimiento y retroalimentacion
sobre el desempeno de la PMO por parte de los consultores expertos.

b. La implementacién del proyecto de una PMO Bésica en AtekPC se efectuara sin
problemas, es decir, sin interrupciones en el flujo de trabajo ni en la programacion
del proyecto.

c. La transicion del entorno de disefio actual de la PMO al entorno de una PMO
Bésica se efectuara en forma gradual, de acuerdo a lo planeado, teniendo en cuenta
la madurez actual en gestion de proyectos en AtekPC y el plan de la gestion de
cambio organizacional que se ejecutara en forma paralela durante la operacion de
la PMO Basica.

d. Las areas funcionales de AtekPC mediran, a través de los indicadores de
desempefio de los proyectos, las mejoras especificas en la reduccion de los desvios
en los presupuestos y cronogramas esperados en los proyectos bajo la PMO
Basica. Estas mediciones de control permitiran tomar las medidas preventivas y
correctivas necesarias que aseguren el logro de los beneficios esperados.

e. La estructura de costos, tanto para el proyecto de implementacion como en la
operacion de la PMO Basica en AtekPC, se ajustardn a los planes y proyecciones
actuales. Esto significa, esencialmente, que no hay aumentos de costos
significativos ni imprevistos ni eventos financieros extraordinarios que interfieran

con la plena realizacion de los beneficios esperados.

Las suposiciones (a), (b) y (c) asignan una responsabilidad especial a la gestion de la
implementacion de la PMO Bésica y a la gestion del cambio organizacional para
garantizar que la formacion de los gerentes de proyectos para las competencias de
direccion en proyectos se programe y se realice de forma rapida y eficaz, y que el
proyecto de implementacion de la PMO Bésica, asi como la transicion entre la situacion

actual y el disefio de una PMO de tipo Basica se desarrollen sin problemas.

La suposicion (d) requiere que las areas de operaciones tomen un papel activo durante
la transicion a la PMO Baésica, comprometiéndose adecuarse a los cambios y
retroalimentando las desviaciones, especialmente en los costos y tiempos, respecto a lo
esperado. El seguimiento y control del desempefio de la PMO sera de mucha

importancia para asegurar los beneficios proyectados en el caso de negocio.
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La suposicion (e) se refiere a eventos en gran medida fuera del control de la gestion de

este proyecto, pero que deben ser monitoreados de cerca. Independientemente de los

eventos externos en el sector de la industria de PC o en la economia en general, es

especialmente importante que el proyecto de implementar una PMO Basica en AtekPC

reciba todos los recursos esperados y el apoyo de la alta direccion durante el primer afio

de implementacion, para garantizar que la aceleracion de los beneficios se produzca

segun lo programado.

Ademas de estos riesgos que pueden afectar los supuestos de este caso de negocio, se

deben considerar, los riesgos identificados de la situacion actual de AtekPC (negativos

y positivos) que podrian impactar en el desarrollo de este proyecto y en los resultados

esperados de la PMO. En la Tabla N° 5.17 se muestra los riesgos identificados en

AtekPC y su plan de gestion para controlarlos.

Tabla 5.17

Gestion de los riesgos identificados en AtekPC para la implementacion de la PMO

ID | Causas Evento de | Consecuencia | Plan de Accién Responsable
Riesgo
1 |La falta de | Podria generar | Impacto Mitigar: Mantener | Director de la
consenso de la | la  falta de | negativo en el | informado e | PMO
alta gerencia | involucramien | alcance y | involucrar a los
en cuanto al |to de los | cronograma de | directores
rol del PMO | directores este proyecto. funcionales en las
dentro de la | funcionales, principales
compaifiia ocasionando actividades del
proyecto.
2 | La limitada | Podria Retrasos en la | Mitigar: Definir las | Director de la
asignacion de | comprometer | implementacié | funciones de la PMO | PMO
recursos a la | la efectividad | n de las | y su organigrama a

PMO operativa de la | funciones o | partir de ello, con
PMO, servicios de la | roles y
ocasionando PMO. responsabilidades.
3 | No estan | Podria generar | Impacto Mitigar: Definir un | Director de la
acostumbrados | focos de | negativo al | plan de gestion del | PMO
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a utilizar | resistencias al | alcance y | cambio Experto en la

procesos cambio, tiempo de este | organizacional y | Metodologia

uniformes y | ocasionando proyecto y sus | hacer seguimiento | de Direccion

disciplinados beneficios. trimestral. de Proyectos

en AtekPC

La falta de | Podria generar | Impacto Mitigar: Desarrollar | Director de la

adhesiondelas | la  falta de | negativo al | y gestionar el plan de | PMO

areas involucramien | alcance y | gestion de | Experto en

funcionales a | to de estos | tiempo de este | expectativas de los | Gestion de

la PMO interesados, proyecto y sus | interesados de la | Indicadores
ocasionando beneficios. PMO.

No contar con | Podria Impacto Mitigar: Desarrollar | Director de la

un

seguimiento y

dificultar la

aceptacion de

negativo en el

costo, tiempo y

las competencias en

gestion de proyectos

PMO.

Experto en

control eficaz | los indicadores | calidad de los | de los interesados | Desarrollo de
del desempefio | por parte de los | proyectos. con un programa de | Competencias
de los | interesados, capacitaciones.

proyectos y de | ocasionando

la PMO

La prueba | Podria Impacto Explotar: Mantener | Director de la
piloto que se | impulsar  un | positivo en el | informado al director | PMO

desarrollara
con un
proyecto  del
area de

Operaciones

mayor apoyo a
la PMO del
Director  de
Operaciones,

ocasionando

alcance y
cronograma de

este proyecto.

de operaciones de los
avances de
resultados de Ia
prueba piloto en las

reuniones semanales.
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6.1.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Después de haber evaluado y diagnosticado la situacion actual en gestion de
proyectos de AtekPC, se concluye que es una empresa de un nivel de madurez
incipiente en gestion de proyectos, ya que actualmente los proyectos se manejan de
manera informal, sin practicas estandarizadas, hay pocos indicadores formales para
medir los proyectos y el desempeiio de la PMO, no hay un consenso en el alcance y
responsabilidades que deberia tener la PMO, no hay planes ni cronogramas de
maduracién y existe una resistencia al cambio por la cultura actual de la
organizacion, que no estd acostumbrada a utilizar procesos uniformes y
disciplinados.

Conforme a los resultados del estudio efectuado en la presente tesis, se recomienda
que la implementacion de la PMO se realice por fases, conforme al mayor nivel de
madurez que vaya adquiriendo la empresa en gestion de proyectos. La primera fase
corresponderd a la implementaciéon de una PMO del tipo Basica, de acuerdo a la
tipologia de Gerard Hill. Esto implica la toma de medidas urgentes y acciones que
requerirdn un cambio en la parte operativa como también en la cultura de la
organizacion.

Dentro del disefio de la PMO definimos el alcance, concluyendo que se debera dar
soporte a los proyectos de Operaciones (manufactura, mantenimiento y logistica),
apuntando a mejorar la productividad y lograr la reduccidon de costos. Los buenos
resultados que se obtengan con el apoyo de la PMO en la gestion de sus proyectos,
tendran un mayor impacto en la organizacion, lo que ayudara a demostrar el valor de
la PMO, y por consiguiente la adhesion de las demds areas funcionales que
actualmente son los que muestran mayor resistencia. La PMO daré soporte también,
a los proyectos de TI, sin embargo para esta primera fase no se incluira en su
metodologia a los proyectos agiles.

Un aspecto importante para lograr el éxito de la implementacion de la PMO Bésica
es gestionar correctamente el cambio en la cultura organizacional, donde la Alta
Direccion y las Direcciones de Operaciones y TI, estén involucradas directamente de
tal manera que se asegure la usabilidad de la gestiéon de la PMO en los proyectos de

la organizacion.
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6.2.

Los indicadores para el seguimiento y control de la PMO tienen la finalidad de
monitorear su desempefio y con los resultados poder demostrar el valor cuantitativo
que esta iniciativa brindara a la organizacion.

Con la evaluacion del caso de negocio, en base a las premisas descritas en la presente
tesis, se concluye que en base al resultado de la implementacion de la PMO Bésica
se proyecta un beneficio neto de US$ 5.6 millones en los tres aflos de analisis. Esto
representa un valor presente neto (VPN) de US$ 4.1 millones a un costo de
oportunidad de 15% anual, un retorno sobre la inversion (ROI) de 242.6%, y un
periodo de recuperacion de 1.5 afios.

Con base en las proyecciones financieras muy favorables de este caso de negocio,
podemos afirmar que esta propuesta sera beneficiosa para los interesados ya que en
los escenarios analizados dan como resultado la esperada generacion de valor para la
organizacion y se lograra el cambio organizacional que conlleve a la empresa elevar
su competitividad y ademas escalar su nivel de madurez en gestion de proyectos.

Recomendaciones
Antes de finalizar, recomendamos:

Se recomienda a la organizacion AtekPC, incentivar la certificacion PMP en sus
trabajadores, y promover estudios de PMO, con el fin de generar una escuela de
expertos en gestion de proyectos, que se encuentren actualizados en las herramientas
y técnicas, y que tengan la capacidad de conducir a la PMO Basica al nivel de Centro
de Excelencia.

En relacion al riesgo que significa la caida en el desempefio de las areas operativas
presente en la curva de transicion del cambio organizacional, que para nuestro caso
es el cambio de la actual PMO a una PMO baésica, se considera que la transicion
deberd ser forma gradual, para ello los integrantes de la PMO bésica tendran
capacitacion y contaran con asesoramiento que monitoree continuamente el
desempefio operativo y tome accion oportuna para corregir las posibles desviaciones
en los indicadores.

Solicitar y revisar los informes trimestrales sobre las medidas financieras descritas
en el caso de negocios y monitorear el progreso de los beneficios considerados en el
modelo econdmico los cuales son: la reduccion de los sobrecostos y sobretiempos de

los proyectos.

&9



Continuar con el desarrollo del siguiente nivel de la PMO (PMO Estandar),esto
permitira que la organizacion cuente con un nivel elevado en gestion de PMO y por
ende la organizacion ganard imagen positiva frente a las demas organizaciones de su
sector, mientras eleva su nivel de madurez organizacional en gestion de proyectos.

De igual manera, se recomienda a la empresa AtekPC mantener la cultura de cambio
a través de actividades de mejora continua como parte del legado posterior al
proyecto de implementacion de la PMO Basica, de tal modo de que se pueda lograr

el objetivo final de tener un Centro de Excelencia.
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7. ANEXOS

Anexo 1. Cronograma de hitos para el proyecto de implementacion de una PMO Basica en AtekPC

o EOT Nombre de tares Duracién  Comienzo  Fin 2019 . B B
enero febrero marzo abril mayo Junio juio
) ) ) ) i 1 P M F P P M ¥ P P M ¥ P M F L4 M
"1 1 DISENOE IMPLEMENTACION DE UNAPMO 130 dias  mié 020119 mar 020719
| BASICA EN ATEKPC .
20 Inicio Odias  mié 020119 mié 020119 © 02/01
B Diseiio Organizacional de la PMO 13dias  mié 090119 vie 250119
16 117 Aprobacién del diselo orgamizacional de la PMO dias  vie 2501119 e 2501119 @ 25/01
17 12 Metodologia de Direccién de Proyectos Versién 27 dias  lun 2801119 mar 050119
24 124 Aprobacién de ls Metodologia de Direccién de Odiss  mar 0503/19 mar 05,0319 ® 05/03
_ Provectos Versién 2.0
2% 13 Infraestructura HW y SW 1Mdias  mié 060319 mié 200319
26 131 Hardware Sdias  mié 060NMI9 vie 150019
29 1313 Aceptacion de la implementacion del bardwa 0 dias vie 150319 wie 150319 @ 15/03
30 132 Software 1ldias  mié 060019 mié 200019
34 1324 Aceptacion de la implementacicn del softwarO dias  mié 200319 mié 2003119 @ 20/03
35 14 Proyecto Piloto 67dias  jue2LOMI® vie 210619
| 36 140 Inicio Mdias  jue 210019 lun 250319
39 1413 Aprobacién del proyecto elegidoparala  Odias  hn 250319 hm 250319 * 25/03
| aplicacica de la metodologia
4 144 Control y Seguimiento 60dias  vie290M19 jue 200619
46 1442 1° Informe de Desempedo del Proyects  Odias  mar 30/04/1¢mar 30/04/1¢ » 30/08
47 1443 2° Informe de Desempefio del Proyecto  Odias  vie 31/05/19 vie 31/05/19 ® 31/05
48 148 Clerre 1dia vie 210619  vie 210619 |
S0 1452 Informe final del proyecto piloto Odiss  vie210619 vie210619 * 21/06
51 18 Gestién Cambio Organizacional T9dias  mié 060M19 lun 240619
63 154 Informe final de la gestion de cambio organracOdiss  hm 240619 lun 240619 * 24/06
64 16 Direccién del Proyecto 13 dias  mié 020119 mar 020719
6 161 Inicio 1dia mié 0201719 mié 020119
67 1612 Firma del acta de constimcion Odias  mié 020119 mié 0201119 # 02/01
68 162 Planificacién ddias  jee 030119 mar 050119
70 1622 Apcobacion del plan de & delproyectOdias  mar0801/19 mar 080119 * 08/01
77168 Cierre 6dias  mar 250619 mar 020719
80 1653 Furma de aceptacicn del proyecto Odias  mar0207/19 mas0207/19 tum
80 Fin Odias  mar 020719 mar 020719 D d




Anexo 2. Cronograma de tareas para el proyecto de implementacion de una PMO Basica en AtekPC

il wr Nombre oe tares Durscidn  Comienzo  Fin | 2019
enero febrero o [ -] mayo unio
1 1 | 1 F_ P _M_F P M _F P M _F P M _F P M _F P M
10 DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA PMO 10 dias  mié 020119 mar 020719 F
| BASICA EN ATEKPC |
El ) Inicio Odiss  mié 020119 mié 020119 @ 02/01
3 Disedo Organizacional de la PMO 13dias  mié 09019 vie 280109 | [S—
4 Visién y Misién Sdias  mi 099119 mar 159119 —
s i Definir la visia y mitida de ls PMO Sdin mié 090119 mar1SO19 |
6 112 Asalisis FODA Jdiss  mi 090119 vie 110109 Lr
7 han PRealizar ol analisss FODA de AwkPC Jdis  mé 090119 wellON1$ | a
] lI.I.! Objetives definides de la PMO 2 dias lea 1401119 -.nrl!-l.UI!: L]
$ 1 Defini los chietivos de como y largo plaze 4 Bs 120119 mar 150119 |
10114 Alcance de la PAIO Jdiss  mi 160119 vie 130109
11141 Definir e alcance de la PMO Jdiaa  mié 160119 velS0119 | “
12118 Organigrama Tdiss  hallOLN9 mar220109 M
131151 Definar el organigrama de la PMO 2dim Wn210119 mar 2200119 |
R Y Reles y Funciones Jdias  mid23ONN9 vie2SOIN9 |
15 1161 Defizas loa roles y funcaones Jdia  mid 230119 wie2sO119 |
1 117 Apeotacion del diseo ory 14 1aPMO  Odisa  vie2SOL19 we2S0119 | & s/0
7 a2 Metodologia de Direccién de Proyectos Versida 20 27dias  hea 280119 mar 050019 e
®o12 Procesos definidos 12dias  lun 280119 mar 120219 | 4
19 1211 Definas loa p pera la D de Proy 12ias  Mn2S0L19 mar 120219 | T—
0 122 Formatos defisides Sdinn  mi1MO19 vie2O219 | [ PE—
n 11 Definas los & para la Direcciden de Pr Sdiss  mé 130219 vie220219
2 123 Metricas ¢ Indicadores definides Tdias e lSOM19 mar050019
B 1231 Definir las « indicadotes para la D i en 250219 mar 050319 |
= de Proyectos |
4 124 Apeobacion de la Metodologa de Dy de Odiss  mar050319 mar0S0319 5/03
| Proyectos Vernén 20 |
3 s Infraestructara HW y SW Mdias  mié 060019 mié 200019 | [—
2% 131 Hardware Sdiss  mié06UMIP vie 150019 P
7 1311 Licitar compra de hardware ddin mié 060319 dm110319 |
2 1312 Implementar barduae ddin mar120019 vie 130315 |
» 1313 Acep de L ooy del 0 disa vie 150319 we 150319 | 15/03
0 12 Saftware Mdiss  mié 060319 mié 200019 |
LIRS Comprar beencia de MS Project i 060319 joe 070319 |
2 1322 Realizar capacitacica ea MS Project S disa ve0R0319 jue 140319 |
3 13 lmplesmsestar MS Project 3 dina han 180319 =k 200319
M 1324 Acep de la =mpl el 1ot Odim =i 200319 mu 200319 |
s 14 Proyects Pilote 6Tdias  juellOMI9 vie 21069 | J
3% 141 Inicie Sdian  juellOM9 lua 28009 |
9 1411 Realizar reunson coa los mteresador Jdisa  jee210319 hm280M19 |
B 1412 Seleccionar ol proyecto para la apbcaciéadela  1dia W0 250319 hm 250319 |
| metodologia |
¥ (1413 Aprobacitn &l proyecto elegado para la aplicacide Odiss M 250319 b 250319
| de a metedalons |
40 a2 Plasificacién Jdias  mar260M19 jue 280019 |
[ 41 1421 Realizar la planificacson del proyecto puote 3 diaa mar 260319 joe 280319
42 143 Ejececién dias  Vie9ONI9 jue 200619 |
4 1431 Ejecstar ol provecto pioto din  vieD0319 jue 200619 |
W 144 Control y Seguisients 6dias  vie290M19  jue 200619
4 1441 Realizar reunsones de sepumsento y costrol 60 dias Ve 290319 jue 200619 |




o (1:13 Nombre Oe tares Duracién  Comienzo  Fin 2019
| enero marzo aork mayo Junio o
| I | (2 ) M P M_F P M _F_ P PP
1° Informe de Desempeio del Proyecto Odias  mar 30/04/1'mar 30/04/1¢ [ ‘—&“
2° Informe de Desempeto del Proyecto Odias  vie 31/05/19 vie 31/05/19 nyos
Cierre 1 dia vie 210619  vie 210619
Realizar reunion de conch ¥ 1dia vie 200619 vie 210619
50 1452 Informe final del proyecto puoto Odis  vieI0619 vie210619 +2}/06
Ent Gestién Cambio Organizacional Mdias  mié 060M19 lun 240619 ']
52 151 Formulacién del Cambio Tdias  mié 060M9 jue 140319 —
R ERE Identificar y clarificar s pecensdad del cambic  3dias  mié 060319 vie 080319 1
[ sa 1512 Evaluar ls preparacion para el cambao 2din han 110319 mar 120319
[ 55 1513 Delinear ¢l alcance del cambio ldias  mié 130319 jue 140319
56 182 Planificacién del Cambio Sdias  vie IS0 jue 210019
57 152 Definir ¢l enfoque del cambio 2dis vielS0319 hm 180319
s8 1522 Planificas o] mvod de lon dosen 3dis  mar190319 jue210319
1 ¢l cambio
59 153 Implementacién del Cambio 6Tdias  vie220M19 lua 240619 4
| &0 11531 Preparar la ceganizacide para el cambio 20 dias vie 220319  joe 180419
| 61 1532 Movilizar a los interesados 60dias  vie290319 jue 200619
62 1533 Analiras los resaltados del proyesto 2diss viell0619 hm240619
6 154 Informe final de la pestion de cambio organizacional 0 dias lun 240619  ham 2406119 !
6 16 Direccién del Proyects 130dias  mié 020119 mar 020719 A y
65 161 Inicio 1dia mié 020119 mié 020119 |
66 (1611 Elabotar el acta de constitucion del provecto 1dia 06 0201119 mié 0201119
67 1612 Furtma del acta de constitucion Odias  mié 020119 mié 020119
68 162 Planificacién 4dias  jue 030119 mar 080119
[ 69 1621 Elaborar el plan de gestion del proyecto ddias ue030119 mar 080119
622 Apeobacicn del plan de & del proy Odias  mar030119 mar 080119
71163 Ejecucién 120dias  mar 030119 lua 240619
72 11831 Reah dad 120dias  mawr080119 hm 240619
73 he32 Realizar ¢l aseguramiento de la calidad 120dias  mar0801/19 kun 240619
74 164 Costrol y Seguimiento 120 dias  mar 080119 lun 240619
_l{ll.ﬂ_l Realizar las acciones preventivas recomendadas 120 dias  mar 080119 lun 240619
76 1642 Reakizas los informes de desemped 120 dias  mar 080119 lun 240619
77 16s Cierre 6dias  mar 280619 mar 020719
78 1651 Elaborar documentos de cierme Jdiss  mar250619 jue270619
__?!_JI.G.!’J Elaborar lecciones apreadidas 3 dias vie 280619 mar 020719
| 80 1653 Firma de aceptacion del proyecto Odias  mar020719 mar 020719
81 0 Fin Odias  mar 020719 mar 029719




