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1.1 EL PROBLEMA

1.1.1 REALIDAD PROBLEMATICA
La Gestion de Proyectos (conocida también como Project Management) es
una disciplina relativamente joven, aunque de importancia creciente en

todos los sectores de la industria.

En la actualidad dada la gran cantidad de proyectos en desarrollo, y debido
a la complejidad de estos en cuanto a la cantidad de recursos a utilizar, el
numero de tareas a desarrollar (la duracion de las mismas) y los altos
costos asociados, motivan la busqueda de una gestion eficiente de los
proyectos como un factor muy importante a considerar por las

organizaciones.

Existe un estudio que apunta a cuantificar la eficiencia en el desarrollo y
ejecucion de proyectos en el mundo, el Informe Chaos o The Chaos Report,
existiendo para ello una clasificacion de los proyectos dependiendo si estos
fueron realizados dentro del tiempo y con el presupuesto planificado, o si los
proyectos fueron efectivamente completados pero fuera de los plazos
definidos, con un aumento de los costos propuestos, y probablemente con
modificaciones en las caracteristicas de ellos, o finalmente estan aquellos

proyectos que simplemente fueron cancelados durante su ejecucion.
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°1 1998 | 2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2009

O Exitosos 26% | 28% | 34% | 29% | 35% | 32%
O Fallidos 28% | 23% | 15% | 18% | 19% | 44%
O Completados | 46% | 49% | 51% | 53% | 46% | 24%

Figura 1.1: Estudios del Informe Chaos.
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Como se puede apreciar en la Figura 1.1, en el ultimo estudio (afo 2009)
los proyectos que sobrepasaron los plazos y el presupuesto (Completados)
y aquellos que fueron simplemente cancelados (Fallidos), suman el 68% de
los proyectos realizados, lo que representa un potente indicador para
motivar cada vez mas al desarrollo de iniciativas que apunten a solucionar

los problemas de planificaciéon y gestion de los proyectos.

En particular los proyectos dentro del sector educacién no son ajenos a
estos problemas, y se ven incrementados por los escasos recursos
disponibles y la falta de personal capacitado y especializado en temas de

gerencia de proyectos.

La Gerencia de Proyectos en el Peru

En Peru, el desarrollo de la gerencia de proyectos comenzd una pendiente
creciente recién desde 1999 a raiz de la conformacién del Capitulo
Peruano del PMI (actualmente Capitulo Lima), cuyos esfuerzos
comenzaron en 1997. Desde esas fechas hasta los tiempos actuales, el
desarrollo de la gerencia de proyectos en Peru ha sido constante y positivo,
sin embargo, no se podria decir que ya ha llegado a un nivel desarrollado,
esta todavia en proceso de maduracion. Muy pocas empresas han
implementado metodologias para la gerencia de proyectos y son menos
aun aquellas que lo han hecho de manera adecuada. Por otro lado, si
utiizamos el numero de PMP’s en Peru como indicador de desarrollo,

vemos que esta entre 100 y 120, el cual es todavia un numero muy bajo.

Si hacemos un analisis por tipo de industria, vemos que el nivel de
desarrollo es variable. Las industrias que presentan cierto desarrollo en
gerencia de proyectos son:

* Tecnologias de Informacion (IBM, Unisys)

» Telecomunicaciones (Telefénica)

* Ingenieria y Construccion (GM, Cosapi)

» Banca (BCP, Scotiabank).

» Gobierno (ONP, SUNAT, Provias).
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Hay que tener en cuenta que no todas las empresas en que se han
implementado metodologias de gerencia de proyectos cuentan con una
PMO. Para tener cierto desarrollo en gerencia de proyectos, algunas
empresas han optado por certificar a un grupo de profesionales como
PMP’s.

Principales Problemas de la Gerencia de Proyectos en Peru

Como es ldgico, los problemas que la gerencia de proyectos ha tenido en el
mundo entero, también se reflejan en Peru. A continuacion se hara un
andlisis de dichos problemas para la realidad peruana de manera mas
precisa. En esta seccion los problemas de la gerencia de proyectos se
dividen en dos grupos:

- Problemas de la gerencia de proyectos a nivel general

- Problemas en la Implementacién de gerencia de proyectos en las

Organizaciones

Problemas de la Gerencia de Proyectos a nivel General

- Algunos sectores no valoran al “management” como deberian, debido a
su cultura empresarial (mineria, construccién, etc.); estos sectores son
mas orientados a la parte técnica.

- No se valora tanto el desarrollo planificado, mas si el improvisado.

- Muchas organizaciones no consideran a la gerencia de proyectos como
una via para realizar efectiva y eficazmente la estrategia de la
organizacion, algunas de ellas porque no saben de su existencia, otras

porque no perciben el valor.

Problemas en la Implementacion de Gerencia de Proyectos en las

Organizaciones

- Error al tratar de aplicar directamente “enlatados”. La gerencia de
proyectos si bien es cierto que tiene estandares (como el PMBOK), estos

son una base. Es necesaria la aplicacion creativa de herramientas,
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formatos, etc. que puedan solucionar problemas particulares de cada
organizacion (personalizacion, adaptacion).

- Mal entendimiento por parte de la Alta Gerencia de lo que implica la
implementacion de una metodologia de gerencia de proyectos.

- Culturas organizacionales adversas a la gerencia de proyectos.

- Considerar que la gerencia de proyectos complica las estructuras y el
trabajo en general. Si bien es cierto que Las estructuras deben de
adecuarse, la organizacion tiene que crear el ambiente apropiado para

que la GP funcione de manera productiva.

Los Proyectos en la Universidad Publica

Actualmente las universidades publicas, atraviesan por una crisis
econdmica. Es por ello que la universidad publica no cuenta con los
recursos necesarios para la realizacién de proyectos que satisfagan los

requerimientos que la sociedad le plantea.

Otro de los factores que afecta la manera de gestionar los proyectos de la
universidad es la forma de gobierno de la universidad, asi como la eleccion
de sus autoridades, la cual es fuente generadora de eternos conflictos y
promueve un ambiente adecuado para la politiqueria y la busqueda del
interés personal, lo que relega al ultimo plano la busqueda de la calidad de
los resultados y en el proceso de gestion de los proyectos. Estos
problemas de inestabilidad, desgobierno, informalidad y mala calidad
académica son problemas comunes de la universidad publica, tanto en

Lima como en provincias.

La Universidad Nacional Mayor de San Marcos

La organizacion sobre la cual se realiza el presente proyecto de
investigacion es La Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM).
Es la principal institucién educativa del pais, asi como oficialmente la

primera universidad peruana y la mas antigua de América. Fue fundada el
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12 de mayo de 1551 por decreto del emperador Carlos V y nombrada como
"Real y Pontificia Universidad de la Ciudad de los Reyes de Lima". Es
referida como "Universidad de Lima" entre 1551 y 1574, durante el
Virreinato; dicha denominacion se mantuvo en uso no oficial hasta 1946,
afo en que se oficializa su nombre actual y denominacién como

universidad nacional.

La misién de la UNMSM es ser una comunidad formadora de profesionales
competentes y de alto nivel académico, comprometida con el desarrollo de
nuestro pais mediante la investigacion cientifica y humanistica y la

conservacion del medio ambiente.

La vision de la UNMSM es ser una universidad con liderazgo nacional y
reconocida por la comunidad latinoamericana y mundial por su excelencia
académica, investigacion cientifica, produccién de cultura de calidad,
formacion de profesionales competitivos; por su composicion social y
espiritu democratico, autonomia de los poderes politicos, econémicos e
ideoldgicos; por su pluralidad tolerante, espiritu critico y una administracion
moderna y eficiente, que estudia cientificamente los problemas nacionales y

propone permanentemente soluciones.

La estructura organizacional de la UNMSM, esta compuesta por 42

dependencias administrativas y 20 facultades (Figura 1.2).

La UNMSM cuenta con un Plan Estratégico Institucional 2007 — 2011 (PEI),
el cual define los planes y objetivos estratégicos y es un documento
imprescindible de gestion, que sirva como elemento guia para todas las
Facultades y Dependencias, ha sido aprobado por R.R. 03877-R-2008.
Para conocer los proyectos que desarrolla la universidad se estudio los

objetivos estratégicos definidos en el plan estratégico institucional.

El Plan Estratégico Institucional 2007 — 2011 de la UNMSM, establece

varios objetivos estratégicos, uno de los cuales establece lo siguiente:
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“Funcionamiento 6ptimo de las actividades administrativas, innovar la
gestion a fin de que esté en funcion de las necesidades propias de la

actividad universitaria”.

Asimismo, determina como objetivos especificos, relacionado al objetivo

estratégico anteriormente mencionado:

- Contar con una organizacion que realice gestion por innovacién y que
sirva de guia para que se produzcan mejoras significativas en servicios y
procesos.

- Cumplimiento de los planes establecidos por la alta direccion, los cuales
deben coadyuvar a la mejora de la calidad de la ensefianza.

- Gestion eficiente de facultades, escuelas académico profesionales y
oficinas de la administracion central para lograr un funcionamiento
6ptimo de la Universidad.

- Acreditacion universitaria que permita obtener prestigio internacional y
efectuar alianzas estratégicas con universidades reconocidas a nivel
internacional.

- Centros de produccion que puedan dar ingresos a la universidad y
trabajo a estudiantes y docentes y asi poder aumentar sus ingresos,
buscando su bienestar y mejor desempefio.

- Integracion de Facultades y Escuelas Académico Profesionales para

lograr mayor eficiencia en formacién de profesionales.

Todo esto nos muestra que la UNMSM, ha realizado un buen trabajo en la
realizacién del plan estratégico institucional, pero la debilidad de la UNMSM
se encuentra en el seguimiento y control de la aplicacién de dicho plan
estratégico.

A fin de conocer el estado y el escenario en el que se desarrollan
actualmente los proyectos en la UNMSM, se realizd entrevistas a las
principales autoridades y personal administrativo vinculado a los proyectos.
A continuacién mostramos los resultados de las encuestas realizadas (Ver
Figura 1.3).
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Figura 1.2: Organigrama de la UNMSM
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En términos generales el resultado del diagnéstico indica lo siguiente:

Los proyectos se realizan de manera empirica, con poca o nula
planificacién y sin una metodologia que permita controlar el avance del
proyecto, lo cual incrementa las probabilidades que el proyecto no se
termine a tiempo o que se termine con un gasto adicional al inicialmente

presupuestado.

El personal que participa en los proyectos en la mayoria de los casos
solo cuenta con capacitacién técnica. Muy poco personal tiene

conocimiento de gestion y de herramientas de planificacion.

En muchos proyectos hay una interferencia politica de parte de algunas
autoridades de la universidad, haciendo participar en el proyecto a
personal que no cuenta con la calificacion técnica respectiva, retrasando
la realizacidén del proyecto o restringiendo los recursos que el proyecto

necesita.

Muchos proyectos a pesar que tienen una planificacién no llegan a ser
exitosos ya que el presupuesto inicialmente aprobado no esta
disponible, debido al sistema burocratico instalado en las areas

administrativas de la universidad.

1.1.2 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

¢En que medida la implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos

(PMO) mejorara la gestion y los resultados de los proyectos de la

Universidad Nacional Mayor de San Marcos?
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¢Durante la ejecucion del proyecto tuvo dificultades
en la gestion del proyecto?

m NO, 21%
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¢Cuenta con personal capacitado en gestion
de proyectos?
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Figura 1.3: Resultado de encuesta.
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1.1.3 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

Delimitacién espacial
La investigacion se desarrollara en la Universidad Nacional Mayor de San

Marcos.

Delimitaciéon temporal
Fecha de Inicio: 20 agosto del 2009.

Fecha de Termino: 30 de enero del 2010.

Delimitacién social

- Rector de la UNMSM.

- Vicerrector Académico de la UNMSM.

- Jefe de la Oficina de Planificacion de la UNMSM.
- Jefe de la Oficina de la OCCA.

- Decano de la facultad de Contabilidad.

- Decano de la facultad de Odontologia.

- Decano de ofras facultades.

- El investigador.

- Eljurado.

- El asesor.

1.2 TIPO Y NIVEL DE INVESTIGACION

Tipo de investigacion: aplicada.

Nivel de investigacion: experimental.

1.3 ANTECEDENTES

1.3.1 LOS PROYECTOS EN LA UNMSM

Actualmente la UNMSM desarrolla proyectos en diferentes areas vy

disciplinas, asi como en las diferentes facultades y dependencias. Para

11
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estudiar la situacion y los resultados de los proyectos se ha clasificado los

proyectos en sectores:

- Sector de Infraestructura.
- Sector de Tecnologia.
- Sector Académico.

- Sector Administrativo.

En el Sector Infraestructura se encuentran los proyectos que se refiere a la
construccion 'y remodelacién de facultades, escuelas, dependencias

administrativas, y ambientes de servicio.

Uno de los objetivos estratégicos en el plan estratégico institucional de la
UNMSM establece la mejora de la infraestructura en las diferentes
facultades de la universidad, es por ello que en los ultimos afios se han
desarrollado proyectos de mejora y construccion de nuevas facultades.

Entre los principales proyectos podemos mencionar:

- Construccion del Pabellon de la facultad de psicologia.
- Construccion del Pabellon de la facultad de electrénica.
- Ampliacion del Pabellon de la Facultad de Ciencias Bioldgicas.

- Construccion del Pabelldon de la escuela de Nutricion.

En el Sector Tecnologia, encontramos los proyectos vinculados a la mejora
y optimizacion de los servicios (Internet, telefonia, etc.) que brinda la
UNMSM a los estudiantes, docentes y personal administrativo que labora en

la UNMSM. Entre los principales proyectos podemos mencionar:

- Implementacién del cableado estructurado en las facultades vy
dependencias.
- Implementacién de la Fibra Optica.

- Migracion al Sistema Operativo Linux.

12
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En el Sector Académico, se encuentran los proyectos que buscan mejorar y
modernizar la labor académica en las facultades de la universidad. Entre los

principales proyectos podemos mencionar:

- Mejoramiento del Plan Curricular.
- Acreditacién Internacional de las Facultades.

- Creacioén de convenios con otras instituciones.

En el Sector Administrativo, se realizan proyectos que buscan modernizar y
optimizar la labor administrativa en las facultades y dependencias de la

universidad. Entre los principales proyectos podemos mencionar:

- Elaboracion del Plan Estratégico Institucional 2007 — 2011.

- Acreditacion Internacional de las Facultades.

1.3.2 LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS (PMO) DE LA UCI

La PMO de UCI (Universidad para la Cooperacion Internacional — Costa
Rica) es un érgano de apoyo ejecutivo a la Secretaria General de la
universidad. Esta conformada por un equipo de profesionales que cubren
las necesidades de gerencia de los proyectos en la institucion, la mayoria
de las personas que integran la PMO, ademas de la administracion de

proyectos, cumplen con actividades funcionales/operativas de la institucion.

La Oficina de Proyectos al estar conformado por funcionarios de diversas
areas de la universidad como Secretaria General, Académico, Escuela de
Areas Protegidas (ELAP), Mercadeo, Investigacion y Desarrollo, y de la

misma Oficina de Proyectos.
El trabajo de la PMO se enfoca principalmente en las siguientes areas:

» Tecnologias de la Informacion,
» Implementacién de Entornos Virtuales de Aprendizaje,

» Desarrollo y administracion de Sitios Colaborativos,

13
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Soporte y planificacion a la gestidén de proyectos,

Desarrollo Sostenible,

» Conservaciony,

Capacitacion.

Las funciones de la oficina de gerencia de proyectos de la UCI se detallan

a continuacion:

o Facilitar metodologias para la administracion de proyectos.

e Explorar oportunidades de proyectos para la universidad.

e Formular propuestas de proyectos.

e Negociar con interesados y clientes de los proyectos.

e Convocar e integrar equipos para el desarrollo de los proyectos.
o Ejecutar actividades de los proyectos.

o Dar seguimiento a la ejecucién de los proyectos.

e Asegurar el cumplimiento y éxito de los proyectos.

e Actualizar y comunicar la informacion sobre los proyectos.

Algunos de los proyectos que administra la PMO son:

« Capacitacién en entornos virtuales de ensefianza-aprendizaje al Colegio
de Ingenieros Civiles.

e Programa Comunicate — Colegio Santa Cecilia.

e Desarrollo de productos académicos para el Banco Popular.

« Especializacion en Administracién de Proyectos- ICE.

« Campana de Mitigacion del Cambio Climatico desde los hogares
costarricenses.

e Lanzamiento de PALNet (Protected Areas Learning Network) en
espanol.

« Consolidacién de la Reserva de Biosfera Agua y Paz — Costa Rica.

Asimismo, la oficina de gerencia de proyectos brinda los siguientes

Servicios:

14
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Servicio de soporte a la planificacion y gestién de proyectos (SAP)

El servicio de soporte a la planificacion y gestion de proyectos (SAP) que
ofrece la Universidad para la Cooperacion Internacional UCI, le brinda a las
empresas que lo requieren, la posibilidad de utilizar como apoyo a la
formulacién, implementacion y evaluacién de sus proyectos institucionales,
el servicio y la plataforma de UCI sin incurrir en grandes erogaciones en

tecnologia de informacion.

Ademas cuenta con expertos profesionales quienes brindan asesoramiento
en Administracién de Proyectos bajo los estandares internacionales del
Project Manager Institute (PMI), quienes asesoran y acompanan en el
proceso de planeacién e implementacion de los proyectos institucionales

con el fin de garantizar el éxito en los mismos.

Servicio de Capacitacion en Proyectos

El servicio de capacitacion en MS-PROJECT, se dispone de dos cursos
especificos uno basico para la incorporacion eficiente de nuevos usuarios
en el programa y un curso avanzado para los operadores experimentados
del Project y las herramientas complementarias incluidas en el Server de
Microsoft. Estos dos cursos se ofrecen tanto para las versiones 2003 como

2007 del programa.

1.3.3 LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS (PMO) DE LA
UACH

La Oficina de Gestion de Proyectos de la UACH (Universidad Austral de
Chile), es una unidad dependiente de la Vicerrectoria Académica, creada
en 1999. Entre sus funciones se destaca el contribuir a mejorar y fortalecer
la captacion de recursos corporativos para el mejoramiento de sus
capacidades de docencia de pregrado y postgrado, asi como para la

investigacién, mediante el aprovechamiento racional por parte de la

15
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Universidad, de todas las oportunidades generadoras de recursos
disponibles que se presenten, utilizando como mecanismo esencial la
Gestion de Proyectos que integren los intereses institucionales con los

requerimientos de los fondos de financiamiento.

Entre los principales proyectos desarrollados por la oficina se encuentran:

e Mejoramiento Integral de la Docencia de Pregrado.

e Modernizacion del Sistema de Biblioteca.

e Centro de Docencia de Atencion Clinica Integral Ambulatoria

e Mejoramiento Integral de la Calidad de la Docencia en la Universidad
Austral de Chile.

e Innovacién y Modernizacién de la Docencia en Salud Animal en la
Universidad Austral de Chile.

¢ Mejoramiento Integral de la Docencia de Pre-Grado en Ciencias Del Mar
en la Universidad Austral De Chile.

¢ Mejoramiento de la calidad y nivel de los servicios tecnolégicos de apoyo
a la docencia.

¢ Nuevas Carreras Informaticas y Telecomunicaciones

e Modernizacion de la Gestion Institucional en la Universidad Austral de
Chile Universidad Austral de Chile, Linea de Apoyo a la Gestion.

e Proyecto colaborativo de Redes en Ciencias.

1.3.4 OTRAS OFICINAS DE GESTION DE PROYECTOS

Asimismo podemos encontrar oficinas de gestién de proyecto en diferentes

universidades, entre ellas se encuentran:

La Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) de la Universidad de
Minnesota — USA.

La Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) de la Universidad de
Stanford — USA.

16
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- La Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) de la Universidad de
George Mason — USA.

- La Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) de la Universidad de
Queensland — Australia.

- La Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) de la Universidad de Koc —

Turquia.
1.3.5 METODOLOGIA PMI EN LA GESTION DE PROYECTOS

Para el disefio e implementacién de la oficina de gerencia de proyectos se
utilizaran metodologias y estandares definidos y ampliamente utilizados
para el manejo de proyectos, y que permitan definir la forma y el fondo de

una gestion 6ptima. Una de ellas es la metodologia del PMI.

Se consideraran los conceptos definidos por el Instituto de Manejo de
Proyectos PMI, que es el organismo pionero en el desarrollo de la moderna
concepcion del “Manejo de Proyectos” o “Project Management”, cuya
accion esta apoyada en una teoria de caracter sistémico, sistematico y
consolidado, llamado a orientar el manejo de las variadas tareas requeridas
para la exitosa conduccion de un proyecto. Dentro de los marcos de
referencia considerados estan él grupo de procesos de la direccion de
proyectos y las areas de conocimiento, que son descritas en detalle en el

PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

~PMI

{ Y {  Areas del h
Mapa de Procesos

Conocimiento
_ -Alcance

-Iniciacion -Integracion
-Planeacion -Calidad
-Ejecucion -RRHH
-Monitoreo y Control -Comunicadén
-Cierre -Riesgo

-Costo

-Adguisiciones

-Tiempo

Figura 1.4: Procesos Metodolégicos.
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El marco metodoldgico del PMI, considera por un lado al grupo de procesos
de la direccion de proyectos y las 9 areas de conocimiento definidas por el
PMI como se puede ver en la Figura 1.4, (Ver anexo 2) a continuacion se

detallan ambos casos:

1.3.6 GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

1. INICIO: Esta etapa la forman procesos que ayudan a facilitar la
autorizacién formal para poder iniciar un nuevo proyecto o una fase del
mismo. Los procesos de iniciacién, por lo general, se realizan fuera del
ambito de control del proyecto por la organizacion o por los procesos del

programa o del portafolio.

2. PLANEACION: En esta etapa se planifican las tareas o actividades a
realizar para el desarrollo del proyecto. Los procesos de planificacion estan
encargados del desarrollo del plan de gestion del proyecto, y también
identifican, definen y maduran el alcance, el costo y planifican las

actividades del proyecto que se realizan dentro del proyecto.

3. EJECUCION: Esta etapa esta formada por los procesos utilizados para
completar el trabajo definido en el plan de gestion del proyecto a fin de
cumplir con los requisitos del proyecto. Esta etapa implica coordinar
personas Yy recursos, asi como integrar y realizar las actividades del
proyecto, y abordar el alcance definido en el enunciado del alcance del

proyecto e implementar los cambios aprobados.

4. CONTROL Y MONITOREO: Esta etapa esta compuesta de aquellos
procesos realizados para observar la ejecucion del proyecto de forma que
se puedan identificar los posibles problemas oportunamente y adoptar las
acciones correctivas, cuando sea necesario, para controlar la ejecucion del
proyecto. La etapa de control y monitoreo se integra y esta presente

durante todo el proyecto.
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5. CIERRE: Finalmente es la etapa que incluye los procesos utilizados para
finalizar formalmente todas las actividades de un proyecto o de una fase de
un proyecto, entregar el producto terminado a terceros o cerrar un proyecto
cancelado. Este grupo de procesos, una vez completado, verifica que los
procesos definidos se completan dentro de todos los grupos de procesos
para cerrar el proyecto o una fase del proyecto, segun corresponda, y
establece formalmente que se ha finalizado un proyecto o fase del

proyecto.

Los procesos de la gerencia de proyectos se relacionan durante el ciclo de

vida de la gerencia del proyecto (Ver figura 1.5).

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacian

Frocesos Procesos
de Iniciacion de Cigrre

Procesns
da Ejecucion

FIGURA 1.5: Mapa de Procesos del PMI

1.3.7 AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Las areas del conocimiento de la metodologia PMI estan integradas por 8
conjuntos de habilidades que representan las experiencias en el desarrollo
de proyectos. Ademas de los 8 conjuntos de habilidades, se adiciona un
noveno conjunto denominado integracion, con lo cual se completa el mapa
del conocimiento proporcionando una metodologia bastante amplia en los
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aspectos a optimizar en un proyecto. El listado de las areas de

conocimiento se puede ver a continuacion:

- GESTION DEL TIEMPO

Para efectos de gestionar los tiempos de desarrollo de tareas y actividades
en un proyecto, es que se requiere del uso de herramientas como las tan
conocidas cartas Gantt, esto permite establecer fechas meta de inicio y
terminacion para los elementos identificados en la administracion de
alcance. Estas fechas estan basadas en el esfuerzo requerido para
completar las tareas, las relaciones entre ellas y la disponibilidad de los
recursos para ejecutarlas. Junto con esto, el calendario es utilizado para
comunicar a los miembros del equipo y al cliente cuando se realizaran las
tareas y cuando estaran disponibles los entregables. Esta area consta en
particular de las siguientes etapas:

- Definicién de Tareas

- Establecimiento de la Secuencia de Tareas

- Estimacion de Recursos de las Tareas

- GESTION DE LOS COSTOS Y RECURSOS

Esta area incluye los procesos involucrados en la planificacion, estimacion,
preparacion del presupuesto y control de costes de forma que el proyecto

se pueda completar dentro del presupuesto aprobado.

Junto con esto se requiere de un manejo de recursos adecuado a los
requerimientos del proyecto y que maximice el uso de recursos de forma
que cada tarea sea realizada por un numero de estos acorde a su
complejidad, de forma de disminuir tiempos y costos. Se incluyen aqui los
procesos que organizan y dirigen el equipo de trabajo, que esta compuesto
por las personas a quienes se les han asignado roles y responsabilidades
para llevar a cabo el proyecto. La participacion temprana de los miembros
del equipo aporta experiencia durante el proceso de planificacion y

fortalece el compromiso con el proyecto.
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- GESTION DE LA CALIDAD

Los procesos relacionados con esta area involucran a todas aquellas
actividades de la empresa que lleva a cabo el proyecto que determinan las
politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos al modo en el cual
se satisfacen las necesidades por las que se emprendido el proyecto
inicialmente. Esta area consta en particular de las siguientes etapas:

- Planificacién de Calidad

Aseguramiento de Calidad

Control de Calidad

GESTION DE LAS COMUNICACIONES

Esta area incluye los procesos necesarios para asegurar la generacion,
recoleccion, distribucion, almacenamiento, recuperacién y destino final de
la informacién del proyecto en tiempo y forma. Estos procesos
proporcionan los enlaces cruciales entre las personas y la informacién,
necesarios para unas comunicaciones exitosas. Los responsables de
proyectos pueden invertir una cantidad excesiva de tiempo comunicandose
con el equipo del proyecto, los interesados, el cliente y el patrocinador.
Todos los actores involucrados en el proyecto deben comprender como

afectan las comunicaciones al proyecto como un todo.

- GESTION DE LOS RIESGOS

Toma a todos aquellos procesos encargados de identificar, analizar y
responder ante la incertidumbre. Implica maximizar los resultados de
eventos favorables o positivos y minimizar las consecuencias de eventos
adversos. Aqui se aplican la identificacion de los riesgos, cuantificacion de
los riesgos, desarrollo de respuestas y el control del riesgo. Existen riesgos
internos (propios del proyecto) y externos (asociados a la economia
nacional e internacional, aspectos gubernamentales, etc.), los cuales
debido a la incertidumbre, conllevan una dificil tarea para que se mitiguen.

Los procesos de gestidn de los riesgos del proyecto incluyen lo siguiente:

21



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

- Planificacién de la Gestién de Riesgos

- Identificacion de Riesgos

- Analisis Cualitativo de Riesgos

- Analisis Cuantitativo de Riesgos

- Planificacion de la Respuesta a los Riesgos

- Seguimiento y Control de Riesgos.

- GESTION DE LAS ADQUISICIONES

En esta area se apoya la adquisicion de bienes y servicios desde fuera de
la organizacién que realiza el proyecto. Se compone de la planificacion de
la adquisicién, planificaciéon de las solicitudes, seleccion de la fuente
(vendedores), administracion del contrato y cierre del contrato. Se espera
definir las especificaciones técnicas de los materiales, recursos técnicos e
insumos que se necesitaran para cumplir con los objetivos propuestos.
Luego se estimara la demanda y las proyecciones de crecimiento del
proyecto, para cuantificar los recursos, materiales e insumos a ser

comprados para el despliegue del proyecto.

- GESTION DEL ALCANCE

La consecucion de logros dentro de un proyecto esta relacionada con una
correcta estructuracién y subdivisién del trabajo en tareas manejables, de
esta forma se selecciona el enfoque mas adecuado y se estiman los costos
y la fecha de terminacién, evaluando el impacto de cambios potenciales del
alcance en el calendario, presupuesto, requerimientos y satisfaccion del

cliente.

Incluye los procesos necesarios para asegurarse que el proyecto incluya
todo el trabajo requerido, y s6lo el trabajo requerido, para completar el
proyecto satisfactoriamente. La gestion del alcance de un proyecto se
relaciona principalmente con la definicion y el control de lo que esta y no

esta incluido en el proyecto.
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Esta area consta en particular de las siguientes etapas:

- Planificacion del Alcance

- Definicién del Alcance

- Creacion de Diagrama de Descomposicion Funcional (WBS)
- Verificacion del Alcance

- Control del Alcance

- GESTION DE LA INTEGRACION

Considera principalmente los procesos y actividades necesarios para poder
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los procesos y actividades
de direccién de proyectos y que pertenecen al grupo de procesos de la
direccidon de proyectos. En particular y en el contexto de la direccion de
proyectos esta area incluye caracteristicas fundamentales para concluir un
proyecto y a la vez cumplir los requerimientos de los clientes y de otros
interesados de manera satisfactoria, y gestionar las expectativas. Algunas
de estas caracteristicas son: unificacion, consolidacién, articulacién, entre
otros. Ahora bien, desde el contexto de la direccibn de un proyecto
considera la toma de decisiones sobre donde concentrar recursos y
esfuerzos a diario, anticipando probables focos de conflicto de manera que
se puedan tratar antes de que lleguen a mayores y coordinando el trabajo
para el bien del proyecto. Es posible comprender mejor la naturaleza
integradora de los proyectos y de la direccién de proyectos observando las
actividades que se deben llevar a cabo, y entre las que se pueden ver son:

- Andlisis y comprensién del alcance.

- Documentar los criterios especificos de los requisitos del producto.

- Comprender como tomar la informacién identificada y transformarla en
un plan de gestion del proyecto usando el grupo de procesos de
planificacién.

- Preparar la estructura de desglose del trabajo.

- Adoptar las acciones apropiadas para que el proyecto se lleve a cabo de
acuerdo con el plan de gestion del proyecto, el conjunto planificado de
procesos integrados y el alcance planificado.

- Medir y supervisar el estado, los procesos y los productos del proyecto.
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1.4 JUSTIFICACION

La gerencia de proyectos (Project Management), esta resultando ser una
disciplina muy utilizada en los paises desarrollados, ya que su puesta en
practica en forma exitosa permite conseguir optimizar el uso de los recursos de

las organizaciones en el corto y mediano plazo.

Dada la importancia que tienen los proyectos en el mejoramiento institucional,
se hace necesario utilizar metodologias de gestion de proyectos que
contribuyan ampliamente con el cumplimiento de los objetivos estratégicos de

la universidad.

Las organizaciones aplican las metodologias existentes para manejo de
proyectos tratando de cumplir paso a paso cada etapa y de esta forma
garantizar el logro de los objetivos del proyecto; sin embargo la mayoria de las
metodologias no tienen en cuenta las caracteristicas organizacionales en las
cuales se desenvuelve el proyecto, lo cual ocasiona que el desarrollo y el

resultado del mismo no tenga la calidad esperada.

Existe un porcentaje elevado de fallas en el desarrollo de los proyectos de la
universidad como son: el incumpliendo de los tiempos establecidos, el aumento
de los costos con respecto al presupuesto inicial del proyecto, o peor aun, no

alcanzan la calidad y las expectativas propuestas.

El uso continuo de una metodologia de administracion de proyectos, permite
mejorar los procesos y minimizar los errores, ademas de facilitar la distribucion
equitativa de las personas, el tiempo y el capital invertido en el proyecto, de tal
forma que se aprovechen al maximo los recursos existentes o en otros casos,
que se pueda hacer una aproximacién estimada de los recursos necesarios

para los futuros proyectos.

Por otro lado es gran ayuda tener un control adecuado de cada proyecto que
entregue un acceso expedito tanto a los jefes de proyecto, como al responsable

general de proyectos, y a los recursos asignados a dichos proyectos, de
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manera tal que puedan interactuar entre ellos comunicando los grados de
avance de cada tarea, o siendo avisados en caso de un atraso en alguna tarea,
o de nuevos requerimientos del proyecto, entre otros. Esto permite la gestidn
integral de un proyecto con lo cual disminuye considerablemente la posibilidad
de sorpresas desagradables durante su desarrollo, debido a demoras,

problemas con los recursos, aumento excesivo de los costos, etc.

Es por esta razén que se hace necesario adaptar a las metodologias, procesos
de gestién asociados con las caracteristicas especificas de las organizaciones,

facilitando aun mas la probabilidad de éxito de los proyectos.

Es recomendable tener una estructura de administracién de proyectos, para
permitir la evaluacion y el monitoreo adecuado de cada una de las etapas del
desarrollo del proyecto, llevando asi un control mas estricto que permita
solucionar cualquier contingencia en el momento adecuado y permitiendo el

éxito de desarrollo del proyecto.

1.5 OBJETIVOS

1.5.3 OBJETIVO GENERAL

Disefar e implementar una Oficina de Gestidon de Proyectos que contribuya
al logro de los objetivos estratégicos de la Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, integrando y alineando los esfuerzos individuales de las

facultades y dependencias administrativas de la universidad.

1.5.4 OBJETIVO ESPECIFICO

Los objetivos especificos son:

- Definir una propuesta metodoldgica para la implementacion de la oficina
de gerencia de proyectos en la UNMSM, definiendo las herramientas,

procesos y metodologias necesarios para el buen desempefio de la

oficina y la gestion de los proyectos de la universidad.
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Definir una propuesta metodoldgica para los proyectos de la UNMSM
utilizando la informacion de proyectos anteriores para simplificar el
desarrollo de futuros proyectos y que lleve a que los distintos proyectos
que se desarrollan en la UNMSM permitan conseguir los objetivos

estratégicos definidos en el Plan Estratégico Institucional.

1.6 METODOLOGIA

Con el propdsito de alcanzar los objetivos propuestos en esta investigacion, se

procede a explicar la metodologia utilizada para la obtencion de informacion,

datos y experiencias en proyectos anteriores. La metodologia usada para la

investigacién consta de 2 partes:

Fuentes de Informacion

Busqueda de Conocimiento en Gerencia de Proyectos
El estado del conocimiento de la gerencia de proyectos sera obtenido de la
literatura especializada, articulos técnicos, documentos presentados en

conferencias, tesis, disertaciones y sitios Web especializados.

Encuestas y Entrevistas

Como parte de esta investigacion, se realizaran encuestas y entrevistas
para conocer la situacion actual de los proyectos. Las personas
encuestadas seran: jefes de oficina, jefes de proyectos, personal
directamente involucrado en los proyectos, decanos Yy directores

administrativos.

Investigacion de Campo

La investigacion de campo pretende conocer la situacién que se vive dentro de

la UNMSM en cuanto a la gestién de proyectos mediante la aplicacion de

entrevistas que verifiquen el conocimiento de la gerencia de proyectos y su
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aplicacion, asi como el uso de herramientas apropiadas para una gestion eficaz

de proyectos.

Adicionalmente se realizara un analisis sobre el Plan Estratégico de la
UNMSM. EIl anadlisis se centrara en los objetivos estratégicos, la mision, la
visidn y la cultura de la organizacion. La investigacion estudia a la organizacion
tal y como se encuentra en este momento constituida, no incluye cualquier

posible transformacion que esta sufra en el futuro.
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CAPITULO II:

MARCO TEORICO
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2.1 DEFINICIONES PREVIAS

En este capitulo se presentan los términos, las definiciones y los conceptos que
van a facilitar el lenguaje de este documento, creando un conocimiento basico
de las ideas y una comunicacién comun, para facilitar el analisis de la

informacion que se va a realizar en las siguientes secciones.

En este capitulo se desea formalizar dos secciones: primero se mencionan los
conceptos claves de la gerencia de proyectos, segundo se mencionan al PMO

y los modelos de la administracion de proyectos.

2.1.1.- PLANEACION ESTRATEGICA

Hoy en dia todas las empresas disefian planes estratégicos para el logro de
sus objetivos y metas planteadas, dichos planes pueden ser a corto,
mediano y largo plazo, segun la amplitud y magnitud de la empresa, ya que
esto implica que cantidad de planes y actividades debe ejecutar cada unidad

operativa, ya sea de niveles superiores o niveles inferiores.

También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y
cuidado la misidon que se va regir la empresa, la mision es fundamental, ya
que esta representa las funciones operativas que va ha ejecutar en el
mercado y va ha suministrar a los consumidores. El uso de cualquier tipo de
sistema de informacién, incluyendo los sistemas de Business Intelligence,
debera de servir de apoyo para completar dichos planes y estrategias, es

decir, deberan de estar alineadas a la estrategia del negocio.

Steiner (1998) nos comenta que para comprender mejor el concepto de
planeacion estratégica debemos de verlo desde cuatro puntos de vista

diferentes:

Primero, la planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto

significa que la planeacién estratégica observa la cadena de consecuencias
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de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o

intencionada que tomara el director.

Segundo, la planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la

implantacién de las estrategias y asi obtener los fines buscados.

Tercero, la planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida;
requiere de dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y
una determinacion para planear constante y sistematicamente como una

parte integral de la direccion.

Cuarto, un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,

presupuestos a corto plazo y planes operativos.

La planificacién estratégica es una herramienta por excelencia de la gerencia
estratégica, consiste en la busqueda de una o mas ventajas competitivas de
la organizacion y la formulacion y puesta en marcha de estrategias
permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la mision
y objetivos. La planeacién estratégica es el proceso administrativo de
desarrollar y mantener una relacion viable entre los objetivos recursos de la
organizacién y las cambiantes oportunidades del mercado. El objetivo de la
planeacion estratégica es modelar y remodelar los negocios y productos de
la empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y
utilidades satisfactorios (Evoli, 2001).Tradicionalmente podriamos ubicar al
proceso de planeacidén estratégica en los niveles de la alta gerencia, sin
embargo Evolvi, afirma que "La Planificacion Estratégica es el proceso por el
cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es
un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacién y de
determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los niveles

estratégicos de la empresa".
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La planificacion estratégica no es solo una herramienta clave. Implica,
necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en
la organizacion; la direccion general marca metas generales para la empresa
(apoyada en la informacion de mercados recibida, con seguridad, de las
unidades inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores
determinan planes y presupuestos para el periodo siguiente; esos
presupuestos son consolidados y corregidos por las unidades superiores,
que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente retocados, etc.
Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de
planificacidn estratégica hace descender la preocupacion estratégica a todos

los niveles de la organizacion (Evolvi, 2001).

2.1.2.- PROYECTOS

Lewis (2000) define proyecto como un trabajo unico que posee un inicio y fin
claramente definidos, un alcance de trabajo especificado, un presupuesto y
un nivel de rendimiento a ser conseguido. Asimismo, para que un trabajo sea
considerado un proyecto este precisa tener mas de una tarea asociada,
Osea, trabajos constituidos de una unica tarea no son considerados

proyectos.

Goodpasture (2000) sigue la misma linea definiendo proyecto como el
conjunto de tareas unicas, interdependientes y no repetitivas, planeadas y

ejecutadas de forma que produzcan algun resultado.

Meredith & Mantel (1985) dice que un proyecto puede ser dividido en
subdreas que precisan ser ejecutadas para lograr alcanzar los objetivos.
Estas subareas requieren una coordinacion cuidadosa y el control de la
duracion, precedencia, costos y rendimiento. Asi como las entidades
organicas. Los proyectos poseen un ciclo de vida. Un inicio, posteriormente
el nivel de actividad va desenvolviendose hasta un pico, luego comienza a

declinar y finalmente termina.
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El Project Management Institute (PMI, 2008) resume estas definiciones:

- Proyecto es un emprendimiento temporal realizado de forma progresiva
para producir un producto o servicio.

- Los Proyectos poseen una elaboracion progresiva. Los resultados de los
mismos precisan ser progresivamente elaborados. La elaboracion
progresiva del resultado del proyecto precisa ser cuidadosamente

coordinada con el proceso de definicion del alcance.

2.1.3.- GESTION DE PROYECTOS

Las personas hemos estado reiteradamente involucradas en proyectos
desde los principios de la civilizacion, la naturaleza de estos proyectos ha
cambiado. Los proyectos modernos implican grandes complejidades
técnicas y requieren una alta diversidad de habilidades. Para lidiar con esta
moderna y compleja naturaleza de las actividades ligadas a los proyectos
modernos y con la incertidumbre inherente a esas complejidades, nuevas
formas de gestibn se han desarrollado. La moderna administracion, la

gestidon de proyectos es una de ellas.

La Gerencia de Proyectos, como un area distinta de practica gerencial, es
relativamente nueva y sus metodos no son muy conocidos por gran parte los
gerentes. Su inicio se remonta a la década de 50, con los militares
americanos, Yy recién a finales de los afios 80 comenzo a ser difundida fuera

del entorno militar.

La Gestion de Proyectos provee a las empresas con herramientas
poderosas que mejoran la habilidad de organizacién para planear, organizar,
ejecutar y controlar las actividades de manera que se puedan conseguir los
resultados esperados dentro del plazo y costos previstos, aun en proyectos
de grande complejidad (Meredith & Mantel, 1985).

La Gerencia de Proyectos puede ser definida también como la aplicacién de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del

proyecto de forma para obtener los resultados necesarios. Lewis (2000)
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coloca que la Gerencia de Proyectos consiste en el planeamiento,
programacion y control de las actividades que precisan ser ejecutadas para

que los objetivos del proyecto sean obtenidos.

Frame (1995) dice que la Gestién de Proyectos también esta basada en
varios de los principios de la administracién general, por eso, también
involucra negociacion, solucion de problemas, politica, comunicacion,
liderazgo y estudio de la estructura organizacional. Esto ultimo es muy
importante para la Gestién de Proyectos porque refleja el modo como la

organizacién interacciona con la misma.

El Project Management Institute (PMI, 2008), nuevamente, consolida las
definiciones de los autores diciendo que la Gestién de Proyectos consiste en
decisiones que son tomadas a lo largo de toda la vida del proyecto,
estableciendo tareas de planeamiento, organizacién, ejecucion y control y
esta estructurada basicamente sobre cuatro variables principales: alcance,

plazo, costo y riesgo.

2.1.4.- METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS

Una metodologia puede ser definida como un conjunto de practicas,

procedimientos y normas utilizados por quienes trabajan en una disciplina.

La metodologia de gestion de proyectos provee el grupo de herramientas
para planificar un proyecto o un programa, y sus subproyectos; monitoreo de
la informacion de programacion de fechas, alcance y recursos; control de la
programacion de fechas, alcance y recursos con base en la informacion

recolectada; y, reportar el progreso en la ejecucién del proyecto.

La metodologia de gestién de proyectos identifica los procesos clave que
deben ser observados para completar el trabajo durante las fases del
proyecto. La metodologia es un marco conceptual de procesos, cada uno

dependiendo de la correcta aplicacién de los otros, mientras que al mismo
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tiempo es un conjunto de procesos separados, definidos, que pueden ser

ejecutados en forma individual.

El desarrollo, difusion, implementaciéon y mantenimiento de la metodologia
de gestion de proyectos son responsabilidad de la oficina de gestion de
proyectos. Las guias proporcionadas por la metodologia facilitaran la rapida
implementacion de modernas practicas de gestion de proyectos en la forma
de procesos comunes que seran aplicados en areas a través de toda la
organizacion (Bolles, D. 2002).

2.1.5.- EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Los proyectos y la gestion de proyectos tipicamente son ejecutados en un
entorno mas amplio que el asociado al propio proyecto. Es responsabilidad
del gerente de proyecto y de su equipo, comprender este amplio contexto
con el fin de poder seleccionar las fases del ciclo de vida, los procesos, las

herramientas y técnicas mas adecuadas al proyecto.

Las organizaciones o los gerentes de proyectos, normalmente dividen los
proyectos en fases, asociados con las areas operativas de la organizacion
que ejecuta el proyecto. Este conjunto de fases es conocido como el ciclo de
vida del proyecto. Por lo general, las organizaciones identifican un conjunto

de ciclos de vida especificos para emplearlos en todos los proyectos.

El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio de un
proyecto con su fin. Por ejemplo, cuando una organizacion identifica una
oportunidad a la cual le interesaria responder, frecuentemente autoriza un
estudio de factibilidad para decidir si le conviene dedicar recursos al
proyecto. La forma en que sea definido el ciclo de vida del proyecto, ayudara
al gerente de proyecto a decidir si el estudio de factibilidad sera tratado
como parte de la fase de inicio del proyecto, o como un proyecto
independiente. Si el resultado del estudio de factibilidad no puede ser

definido con claridad, se recomienda tratar dicho esfuerzo como un proyecto
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separado. No se debe confundir las fases del ciclo de vida del proyecto, con

los grupos de procesos de la gestion de proyectos.

La transicion de una fase a otra dentro del ciclo de vida de un proyecto,
generalmente esta definida por alguna forma de transferencia técnica.
Generalmente, los productos entregables de una fase son revisados,
verificados su completitud y exactitud, y son aprobados, antes de iniciar el
trabajo correspondiente a la siguiente fase. Sin embargo, puede suceder que
una fase sea iniciada antes de ser aprobados los productos entregables de
la fase precedente, siempre que se concluya que los riesgos involucrados
son aceptables. La accién de superponer fases, que normalmente es
realizada en forma secuencial, es un ejemplo de aplicaciéon de la técnica de

compresion del cronograma denominada ejecucion rapida.

Cada organizacion define el modelo de ciclo de vida de proyectos que sera
empleado. Algunas empresas utilizan un modelo unico de ciclo de vida que
es empleado para todo proyecto; otras organizaciones dejan a criterio del
equipo de proyecto, la definicion del ciclo de vida adecuado para un proyecto

particular.

Los ciclos de vida de los proyectos normalmente definen:

- Eltipo de trabajo técnico que debe ser realizado durante cada fase.

- Cuando deben ser generados los productos entregables de cada fase, y
la forma en que seran revisados, verificados y aprobados dichos
entregables.

- Conocimientos, habilidades y destrezas del personal requerido en cada
fase.

- Forma de manejar y controlar cada fase.

A continuacién se describen las caracteristicas comunes a la mayoria los

ciclos de vida de proyectos:
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Por lo general, las fases son secuenciales; normalmente, ocurre alguna
forma de transferencia de informaciéon técnica o una transferencia de

componentes técnicos entre fases consecutivas.

El nivel de costos y de personal es bajo durante la fase de inicio del
proyecto, alcanza su maximo nivel en las etapas intermedias de
ejecucion, y cae rapidamente a medida que se aproxima la fase de cierre

del proyecto. La figura 2-5 ilustra este comportamiento.

El nivel de incertidumbre es elevado al comienzo del proyecto; esto
implica que los riesgos de incumplimiento de los objetivos también sean

elevados durante esta fase del proyecto.

Los interesados en el proyecto tienen mayor poder de influir en las
caracteristicas finales del producto y en los costos finales del proyecto, al
comienzo del proyecto. Este poder decrece gradualmente a medida que
se aproxima el final del proyecto. Este patron es ilustrado en la figura 2-6.
Una de las causas de este comportamiento, es que el costo de correccién

de errores aumenta a medida que se ha avanzado en la ejecucién del

proyecto.
=t I | |
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:" Fase Inicial | [ Fase Final
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Figura 2.1: Costos del proyecto y nivel de personal a lo largo del ciclo de

vida del proyecto

36




Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

at Influencia da los Interesados
A0 F Y o
~ Costos EE los Cambios e S
Bajo .
Tiempo del provecto

Figura 2.2: Influencia de los interesados a lo largo del proyecto

Aun cuando muchos ciclos de vida de proyectos tienen nombres de fases
similares y requieren entregables similares, muy pocos ciclos de vida son
similares. Los ciclos de vida pueden tener cantidades de fase que varian
desde cuatro o cinco hasta nueve o mas. También puede suceder que los

subproyectos tengan distintos ciclos de vida de proyectos.

La conclusion y la aprobacidn de uno o mas productos entregables
caracterizan a una fase del proyecto. Los productos entregables y, en
consecuencia las fases, son parte de un proceso generalmente secuencial,
disefiado para asegurar el adecuado control del proyecto y para obtener el

producto o servicio deseado, que es el objetivo del proyecto.

Por lo general, una fase del proyecto concluye con una revision del trabajo
logrado y los productos entregables, a fin de determinar la aceptacion, ya
sea que se requiera trabajo adicional o si se puede considerar cerrada la
fase. Las caracteristicas y evolucién del proyecto pueden conducir al equipo
de proyecto a tomar la decisidon de iniciar la fase siguiente sin haber
concluido la fase previa; o puede suceder que se tome la decision de
concluir la fase actual, pero no iniciar la siguiente, por ejemplo cuando existe

un muy alto riesgo para permitir la continuidad del proyecto.

Para mantener un control efectivo, cada fase es iniciada formalmente para

producir una salida, dependiente de la fase, del grupo de procesos de
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iniciacion que especifique lo que esta permitido, y lo que se espera de dicha
fase. Se puede realizar una revisiéon al final de cada fase, con el objetivo
explicito de obtener la autorizacién para cerrar la fase actual e iniciar la fase

siguiente.

2.1.6 MODELO DE MADUREZ DE LA GESTION DE PROYECTOS

Los modelos de madurez fueron concebidos inicialmente para los procesos
de produccion de software. Auspiciado por la Carnegie Mellon University, el
Software Engineering Institute (SEI) desarrollé un modelo que evaluaba el
grado de madurez alcanzado por las organizaciones en los procesos de
desarrollo de software. Afortunadamente, la definicibn de modelos de

madurez fue extendida a otras ramas de la actividad industrial.

El simple uso de gestion de proyectos, aun durante un largo periodo de
tiempo, no necesariamente conduce a la excelencia. Mas bien, puede
resultar en la repeticion de errores y, o que es peor, llevar a aprender de los

propios errores, en lugar de hacerlo sobre los errores de los demas.

Empleando modelos de madurez de gestion de proyectos, compaiias como
NORTEL Networks y Ericsson, lograron entre 1992 y 1998, lo que otras
companias no obtuvieron después de veinte anos empleando gestion de

proyectos.

En términos generales, un modelo de madurez de gestion de proyectos,
comprende una serie de niveles, cada uno de los cuales mide el desempefio

de la organizacion en la busqueda de la excelencia en gestion de proyectos:

- Nivel 1- Lenguaje comun: en este nivel, la organizaciéon reconoce la
importancia de la gestion de proyectos y la necesidad de una buena
comprension de los conocimientos basicos de gestién de proyectos con

sus lenguajes y terminologia asociados.
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- Nivel 2 — Procesos comunes: en este nivel, la organizacion reconoce

que deben ser establecidos procesos comunes, de modo que los éxitos

obtenidos en un proyecto puedan ser repetidos en otros proyectos. En

este nivel también se incluye el reconocimiento de la aplicacion y el

soporte de los principios de gestidbn de proyectos por parte de otras

metodologias en la empresa.

- Nivel 3 - Metodologia comun: en este nivel, la organizacion reconoce

los beneficios de la sinergia creada al integrar las diversas metodologias

corporativas en una sola, sincronizadas por la gestion de proyectos. Otro

efecto positivo derivado de la sinergia producida, se percibe al disponer

de procesos de control mas eficientes y faciles de administrar cuando se

tiene una sola metodologia.

- Nivel 4 - Comparaciéon con otras empresas: este nivel implica

reconocer la necesidad de mejorar los procesos para mantener /

desarrollar ventajas competitivas. La comparacion con otras empresas

debe ser hecha de manera continua. La compafia debe decidir qué

comparar y cuando compararlo.

- Nivel 5 — Mejora continua: en este nivel, la organizacién evalua la

informacion obtenida a través del proceso de comparacion, y decide si los

resultados permitiran o no mejorar la metodologia establecida.

Las fases del modelo de madurez no tienen que ser ejecutadas en forma

estrictamente secuencial. Las organizaciones pueden decidir el inicio de

algunas fases antes de que las precedentes hayan finalizado. Esta

superposicion de fases depende del grado de riesgo que la compafia decida

asumir.

La exitosa implementacién de un modelo de madurez puede tomar en

promedio mas de cinco afos. No hay reglas fijas que definan el periodo de

implementacion. Esto dependera del grado en que sea asimilada en la

organizacién la cultura de gestion de proyectos, y la disposicion de la alta
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gerencia a mantener su apoyo a programas de esta naturaleza vy

envergadura. (Kerzner, 2003).

2.1.7 LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS (PMO)

La definicion de Oficina de Gestion de Proyectos en la literatura es un tanto
imprecisa. Casey & Peck (2001) dice que esta imprecision deriva de la
hecho de que el PMO significa cosas diferentes para personas diferentes ya
que existen diferentes tipos de PMO’s y que cada una tiene su conjunto de
ventajas y desventajas. Por eso, no es objetivo de esta seccion la busqueda
de una definicion Unica y precisa para el tema, sino la busqueda de las

principales y mas aceptadas definiciones.

Rad & Raghavan (2000) define el tema como la entidad organizacional que
provee el foco institucional para los procedimientos de gerencia de
proyectos. Esto funciona como un mecanismo para la continuidad
organizacional de las experiencias y lecciones aprendidas durante el
proceso de gestién de proyectos. Asimismo, facilita la integracion de las
actividades de gerencia de proyectos con las politicas y procedimientos
organizacionales, facilita las politicas, procedimientos y herramientas de la
gerencia de proyectos vy, finalmente, actia como un centro corporativo de

competencias en gerencia de proyectos.

Existen diversas formas de nombrar a la Oficina de Gerencia de Proyectos:
“Centro de Excelencia”, “Departamento de Control de Proyectos”, “Oficina de
Proyectos”, “Centro de Competencia en Proyectos”, “Project Management

Office” o “Project Central Office”.

El PMI (Project Management Institute - 2008) define la PMO de la siguiente
forma: “La funcion de una PMO dentro de una organizacién puede variar
desde una influencia de asesoramiento, limitada a la recomendacion de
politicas y procedimientos especificos sobre proyectos individuales, hasta
una concesion formal de autoridad por parte de la direccidén ejecutiva. En

dichos casos, la PMO puede, a su vez, delegar su autoridad al director del
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proyecto individual. El director del proyecto tendra soporte administrativo de
la PMO a través del personal dedicado o a través de personal compartido. El
equipo del proyecto incluird miembros que estaran dedicados al proyecto o
personal que se comparta con otros proyectos y que, a su vez, estén
dirigidos por la PMO. Los miembros del equipo del proyecto dependeran
directamente del director del proyecto o, si son compartidos, de la PMO. El

director del proyecto depende directamente de la PMO.

El Dr. Jolyon Hallows (2004), en su libro “The Project Office Management
Toolkit” donde presenta un esquema sustentado en tres funciones
primordiales a la que toda PMO debe de responder, estas son Desarrollo,

Soporte y Control.

FUNCIONES DE DESARROLLO

- Reclutar gerentes de proyectos dentro de la organizacién

- Obtener gerentes de proyectos externos

- Definir la linea de entrenamiento en administracion de proyectos y
asegurar su seguimiento

- Proveer de mentores para nuevos gerentes de proyectos

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

- Evaluacion de gerentes de proyectos y la complecion de cada proyecto,

asi como la recomendacién de pasos para mejora

FUNCIONES DE SOPORTE

- Establecer un cronograma para los entregables del proyecto

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

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

- Proveer un banco central de datos para tiempo y costo

- Producir reportes estandar sobre el status de los proyectos tales como
desempeno sobre presupuesto y calendario

- Establecer estandares para inicio y cierre de proyecto
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Proveer mecanismos para la administracién de cambios en el alcance del
proyecto

Establecer un proceso para definir prioridades entre proyectos

Colaborar a los gerentes de proyecto por recursos necesitados
Implementar herramientas de administracion de proyectos tales como
software metodologias

Proveer un foro de mediacion donde el administrador del proyecto y el
cliente solventen aspectos del proyecto tales como cambios en el alcance
Proveer plantillas para entregables tales como el charter del proyecto o

plan de proyecto

FUNCIONES DE CONTROL

Proveer de una linea de administracion para los gerentes de proyecto
Asignar gerentes de proyecto a proyectos

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

Revision de entregables a fin de asegurar que son que son producidos y

validados con la calidad requerida

En resumen pese a que se cuentan con diversas perspectivas sobre lo que

una PMO debe de lograr, tanto el alcance, el rol, el rango, asi como las

responsabilidades y funciones de la PMO deben responder a varios factores

propios de la organizacidon como por ejemplo, su cultura, su estructura, sus

metodologias actuales, sus planes incluso su entorno entre otros.

42



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

CAPITULO lil:

ESTADO DEL ARTE
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3.1. EVOLUCION DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

En la primera mitad del siglo XX, los proyectos eran administrados con
métodos y técnicas informales, basados en los graficos Gantt — una
representacion grafica del tiempo basada en barras, util para controlar el

trabajo y registrar el avance de tareas.

En los afos 50, se desarrollaron en Estados Unidos dos modelos matematicos:
PERT (Program Evaluation and Review Technique, técnica para evaluar y
revisar programas, desarrollado por la Marina) y CPM (Critical Path Method,
método de ruta critica), desarrollado por DuPont y Remington Rand, para
manejar proyectos de mantenimiento de plantas). EI PERT/CPM es, hasta la
fecha, la base metodologica utilizada por los gerentes de proyectos

profesionales.

En 1969, se formé el PMI (Project Management Institute, Instituto de Gerencia
de Proyectos), bajo la premisa que cualquier proyecto, sin importar su
naturaleza, utiliza las mismas bases metodologicas y herramientas. Es esta

organizacién la que dicta los estandares en esa materia.

La disciplina de la gerencia de proyectos ha evolucionado porque los principios
y métodos establecidos desde la era industrial para las organizaciones
tradicionales no funcionan bien para la planificacion, control y gestion de los
proyectos. Asimismo, los proyectos se componen de diversas tareas que
requieren conocimientos especializados diversos, y por lo tanto, trascienden las

lineas de las organizaciones tradicionales.

El crecimiento acelerado de la disciplina de gerencia de proyectos puede ser
evaluado de diversas maneras. Por ejemplo, al verificar las subscripciones en
el PMI (Project Management Institute) por los afios 80, pudimos constatar que
la cantidad de asociados al instituto no pasaba de 5.000. Al inicio de los afios
90, no llegaba a 10 mil, pero en la ultima década el valor creci6 de manera

exponencial llegando hasta 110 mil personas en 2005 (Ver Figura 3.1).
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Figura 3.1: Evolucién de asociados al Project Management Institute (PMI)

Como la gerencia de proyectos en las organizaciones comenz6 a desarrollarse,
las organizaciones se dieron cuenta que la cultura de gerencia de proyectos
para gerentes era importante. Durante este tiempo la alta gerencia se dio
cuenta de la importancia de la gerencia de proyectos en las lineas de mando
medio y de que no solo los gerentes de proyectos requieren entrenamiento sino
también necesitan un entorno donde ellos puedan operar satisfactoriamente y

obtengan el soporte necesario para lograr las expectativas del proyecto.

Esto provoco el movimiento hacia el planeamiento de proyectos estratégico y la
gestion de proyectos empresarial. Este nuevo modelo es el fundamento de la

oficina de gerencia de proyectos (PMO).

3.2 EVOLUCION DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

De la misma forma como la disciplina de gerencia de proyectos comenzo a ser
reconocida como una habilidad especifica, comenzaron a surgir las Oficinas de
gerencia de proyectos (PMO), como una manera de proveer una unidad

organizacional responsable por los procesos de gestion de proyectos.
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La PMO pasa a ser la casa de los gerentes de proyectos, donde ellos
encuentran el respaldo necesario para administrar sus proyectos dentro del
plazo, costo y cualidad requeridos, por medio de la utilizacion de métodos y
procesos de planeamiento, seguimiento y control. Ademas de eso, la PMO es
responsable de vincular al gerente de proyecto y la alta administracion, por
medio de un sistema de feedback que permite el perfeccionamiento continuo

de la disciplina en la organizacion.

Es importante que la PMO consolide un espacio de alta valoracion en toda la
empresa. Esta no debe ser vista como un area de control, sino como un
servicio puesto a disposicion de la organizacién para colaborar, entre otras
cosas, en la divulgacién de una cultura orientada a proyectos, en la difusién de
una metodologia de administracion, en la publicacion de la informacién vy,

complementariamente, en la propia gestion.

En este sentido, es también importante la puesta en marcha de un Centro de
Competencias donde cada gestor de proyectos tenga un espacio para aportar
mejoras continuas a los procesos. Este Centro custodia la implementacion de
los proyectos con el objetivo de lograr homogeneidad, integracion vy

consistencia.

Hoy en dia el establecimiento de la Oficina de Gerencia de Proyecto en las
organizaciones es motivada por la necesidad para incrementar el numero de
proyectos que la organizacién logra completar exitosamente en el tiempo, con
el presupuesto y reuniendo las expectativas de los clientes. Es por esto que
muchas organizaciones usan algun tipo de gerencia de proyectos para

mantenerse en competencia en la cambiante economia global.

En la reciente encuesta del Grupo Gartner, mas del 40% de los encuestados
tienen implementado alguna forma de oficina de proyectos. La gestion eficaz
del proyecto se basa en la confianza, la comunicacién, cooperacion y trabajo

en equipo
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3.3 MODELOS DE OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS

La Oficina de Gerencia de Proyectos es clave para asegurar que la gerencia de
proyecto sea aplicada efectivamente en toda la organizacion. Es por esto que
la oficina de gerencia de proyectos puede existir en muchos niveles, dentro de

la organizacion.

Dentro de cada nivel, las funciones de la Oficina de Gerencia de Proyectos
varian, al igual que la cantidad de personal. Dependiendo de la necesidad de la
Oficina de Gerencia de Proyectos puede ser establecida como una estructura
temporal para gestionar un programa o un proyecto empresarial o puede ser la
oficina del proyecto una estructura permanente creada para gestionar multiples

proyectos.

Hay varios modelos de Oficina de Gerencia de Proyectos (Crawford, Cook,
2000): ElI modelo de apoyo al proyecto, el modelo de apoyo a la organizacion y

la Oficina de Gerencia de Proyectos Empresarial.

MODELO DE APOYO AL PROYECTO

El modelo menos formal, el modelo de apoyo al proyecto se implementa como
una fuente informal de informacién sobre las metodologias y estdndares del

proyecto.

En este modelo, el gerente de proyecto no es responsable de los resultados del
proyecto. La organizacion ha adoptado un conjunto no estandar de
herramientas para el disefio, gestidbn y presentacion de informes de los

proyectos.

Este tipo de Oficina de Gerencia de Proyectos se implementa en una
organizacién donde la gestion de proyectos es descentralizada con
comunicacién poco clara e indefinida, requerimientos de reportes, resolucion de
problemas y procesos de toma de decisiones. La figura 3.2 representa al

modelo de soporte a proyectos.
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Figura 3.2: Modelo de soporte a proyectos

MODELO DE APOYO A LA ORGANIZACION

Un modelo de Oficina de Gerencia de Proyectos mas formal es el Modelo de
Apoyo a la Organizacion. Esta Oficina de Gerencia de Proyectos ayuda a la
coordinacién de las comunicaciones y la practica de la gestion de proyectos a

través de las funciones de negocio.

En este modelo la Oficina de Gerencia de Proyectos ha implementado una
metodologia estandar de gestion de proyectos, software de gestion de
proyectos y procedimientos de control y seguimiento de proyectos que se
utilizan activamente. Mentores pueden existir y la Oficina de Gerencia de

Proyectos es una unidad de negocio permanente dentro de la organizacion.

Asimismo, la Oficina de Gerencia de Proyectos coordina los esfuerzos del
gerente de proyecto que tiene una "linea" para la presentaciéon de informes en
la Oficina de Gerencia de Proyectos. Los miembros del equipo de proyecto
pueden trabajar en varios proyectos, y estdn en el proyecto a manera de
préstamo, e informan a su unidad de negocio funcional primaria. La figura 3.3

muestra el flujo de informacion desde y hacia la oficina del proyecto, asi como
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el intercambio de conocimientos de gestién de proyectos entre los equipos de
proyecto. En este modelo, el director del proyecto es responsable de los

resultados del proyecto.

Equipo
Proyecto A

PMO
Servicios de Gerencia de
Proyectos:

Equipo
Proyecto B

Equipo
Proyecto C

- Procesos y metodologia
- Mejores practicas
- Seguimiento y control

- ™~

Equipo Equipo
Proyecto E Proyecto D

Figura 3.3: Modelo de Apoyo a la Organizacién

MODELO DE OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS EMPRESARIAL

Es el modelo de nivel ejecutivo. La Oficina de Gerencia de Proyectos en este
nivel es ahora una unidad de negocio permanente dentro de la organizacion,
con un personal permanente que incluye un director de la oficina de gerencia
de proyectos, gerentes de proyecto que informan al director de la oficina de

proyectos, apoyo administrativo y un presupuesto aprobado.

La Oficina de Gerencia de Proyectos Empresarial tiene la supervision directa
de todos los proyectos aprobados por la organizacidn como parte del plan
estratégico. La Oficina de Gerencia de Proyectos gestiona la coordinacion de
todas las comunicaciones del proyecto. La gestion del cambio, la gestion de

riesgos, los procedimientos y estandares de gestion de los recursos se aplican
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activamente, mientras que el rendimiento del proyecto es activamente

monitoreado.

La Oficina de Gerencia de Proyectos puede también gestionar el portafolio de
proyectos y los procesos de seleccidn de proyectos. Este modelo implementa
la gestion de proyectos a través de todas las areas funcionales de la

organizacién, recursos humanos, ventas y marketing, investigacion, etc.

La Oficina de Gerencia de Proyectos esta alineada con los objetivos
estratégicos de la organizacién y cuenta con la representacion de la alta
direccion. Este modelo soporta la gestién de proyectos a nivel empresarial y a
nivel funcional. La estructura de organizacion que apoya el modelo de la
Oficina de Gerencia de Proyectos Empresarial se muestra a continuacién en la
figura 3.4.

Alta Gerencia

|
' : ! !

Area de Ventas Fhid Area de Tecnologia Area de hiafceting
Froyecta A Froyecta B Froyecta C
| | !
subproyecto E subproyecto F subproyecto &

Figura 3.4: modelo PMO Empresarial

Otro modelo de oficina de proyectos es el "centro de excelencia" de la gerencia
de proyecto. Este modelo proporciona la experiencia de la gerencia de
proyectos a todas las é&reas de la organizacion, también tiene Ila
responsabilidad de desarrollar las destrezas y competencias de gestion de

proyectos en la organizacion.
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Aunque la Oficina de Gerencia de Proyectos se considera la forma mas
eficiente para la implementacion exitosa de la gerencia de proyectos en una
organizacién, algunas organizaciones no pueden cambiar su estructura para
adaptarse a la oficina de gerencia de proyecto. En este caso, la organizacién
debe adoptar los rasgos de la estructura existente para apoyar los esfuerzos de

gestion de proyectos.

Estas caracteristicas incluyen el uso de equipos multi-funcionales en los
proyectos, una organizacién de jerarquia plana, la toma de decisiones
descentralizada, gestores de proyectos bien preparados, programas de
formacion en marcha para la alta direccién, asi como gerentes de proyecto y
los participantes del equipo de proyecto, y un conjunto de procesos de gestion

de proyectos establecidos utilizados para gestionar todos los proyectos.

Procedimientos informes estandar, herramientas eficaces de gestiéon de
proyectos y un ambiente que apoye la toma de decisiones a nivel de proyecto
movera a la organizacion hacia la excelencia en la gestion del proyecto con

tanto éxito como la Oficina de Gerencia de Proyectos.

Este tipo de éxito es comun cuando la organizacion comienza a implementar la
gerencia de proyectos en las practicas de negocio cotidianas. Las
organizaciones deben evaluar los modelos de Oficina de Gerencia de
Proyectos durante la etapa del diseno. El alcance de la Oficina de Gerencia de
Proyectos debe abordar los problemas de negocio a resolver. El despliegue
inicial deberia limitar el alcance a la cultura organizacional, y las necesidades
de negocio. Un compromiso de la alta direccion para apoyar el alcance, y
establecer practicas comunes son los factores clave en el éxito del despliegue

de la Oficina de Gerencia de Proyectos.

51



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

3.4 MODELOS DE MADUREZ DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

La descentralizacion de las organizaciones requiere que la alta gerencia
entregue la toma de decisiones al equipo del proyecto. Cuanto mas
descentralizada este la organizacion, mayor sera la madurez en gestion de

proyectos (PMM) de la organizacion.

La madurez en gestion de proyectos de una organizacién es una medida de su
eficacia en la entrega de los proyectos. El nivel madurez en gestién de
proyectos refleja hasta qué punto una organizacién ha avanzado hacia la
incorporacion de la gestion en los proyectos como la forma de trabajo

institucional.

El modelo de madurez en gestion de proyectos se basa en el modelo de
madurez de capacidad o CMM, que mide el rendimiento de las organizaciones.
El modelo de madurez de la capacidad CMM para el desarrollo de software fue
definido por la Universidad Carnegie Mellon y el Instituto de Ingenieria de
Software (SEI) y sirve para medir el rendimiento de las organizaciones en el

desarrollo de software.

El modelo de madurez de la gestién de proyecto es similar a la CMM en que
ambos definen cinco niveles de madurez. Los niveles de CMM de madurez son
inicial, repetible, definido, gestionado y la optimizacién, desarrollado para
ayudar a las organizaciones a mejorar sus procesos de desarrollo de software.
Cuanto mayor sea el nivel de madurez en gestién de proyectos, mejor sera el

rendimiento de la gestion de proyectos.

De acuerdo a Harold Kerzner, a medida que se va desarrollando el ciclo de
vida de la gerencia de proyectos, es posible evaluar paralelamente el nivel de
madurez de gerencia de proyectos en la organizacién. La base para el logro de
la excelencia en gerencia de proyectos se puede describir con un modelo de
madurez, el cual consta de cinco niveles en los que cada uno representa el
grado de madurez adquirido en gerencia de proyectos en la organizacion (Ver
figura 3.5).
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@_{‘.@u Nivel 5
LR o . .
A Mejoramisnto
“‘t% C""b ontinuo
oA Nivel 4
.:,o{‘:r;.ﬂ’o Benchmarking
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@ - . N
A Nivel 3 Realimentacién
QP Metadologia
g‘ég(c-ué r'uic:g'g
.,bo‘o -
s Nivel 2
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LR Comunes
Nivel 1
Lenguaje
Comun

Figura 3.5: Modelo de madurez de la gestion de proyectos

El primer nivel, se denomina el nivel de Lenguaje Comun, en el cual la
organizacién reconoce la importancia de la Gerencia de Proyectos y la
necesidad de un buen entendimiento de los conocimientos basicos y su

lenguaje y terminologia asociada.

El segundo nivel o nivel de Procesos Comunes ocurre cuando la organizacion
reconoce que es necesario definir procesos comunes y desarrollarlos de tal

forma que el éxito de un proyecto pueda servir de modelo para otros.

El tercer nivel, se denomina Metodologia Unica y ocurre cuando la
organizacién reconoce que debe utilizar una unica metodologia en todas las
areas de negocios de la misma, lo cual facilita los procesos de control y

seguimiento asi como la planificacion.

En los ultimos dos niveles Benchmarking y Mejoramiento Continuo, la
organizacién reconoce la necesidad de medirse comparativamente con su
entorno y establecer las estrategias de mejoramiento continuo. Cabe destacar,

que existen pocas empresas en este ultimo nivel.

53



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

En la practica, pueden existir solapes entre los diferentes niveles. Por ejemplo
entre los niveles 1 y 2 la organizacion puede comenzar el desarrollo de un
proceso de gerencia de proyectos mientras se logra entendimiento comun de

Gerencia de Proyectos a través de un programa de entrenamiento.

Para que las organizaciones puedan realizar el estudio de madurez en gerencia
de proyectos pueden realizar una evaluacion previa siguiendo las medidas
generales siguientes, comunes en los modelos de organizacion.

En primer lugar identificar un estdndar para medir el desempefio de la
organizaciéon. El PMI PMBOK es un buen estandar para medir las capacidades

basicas de gestién de proyectos.

El paso siguiente es evaluar el nivel actual de competencias en gestién de
proyectos de la organizacion. Para esto se debe realizar un estudio interno de

los procesos existentes de organizacién y procedimientos de gestidon proyectos.

Asegurese de que la evaluacion incluye las competencias individuales, la

competencia del equipo y competencia de la organizacion.

Por ultimo, evaluar si los procesos basicos para la gestion de los proyectos
estan en su lugar. Estos incluyen, apoyo técnico y administrativo, la promocién
de la gestion de proyectos en la organizacién, los requerimientos para los

reportes del proyecto.

Una vez que la evaluacion ha sido completada y el nivel de madurez en
gerencia de proyecto ha sido establecido, los resultados son compartidos con

toda la organizacién.

La evaluacion indica a la organizacion donde esta, pero no donde desea llegar.
"Es importante la utilizacién de la evaluacion para crear conciencia sobre la
gestion de proyectos en la organizacidon y crear interés en el mejoramiento de

las practicas de la gestion de los proyectos de la organizacion.
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A continuacion, desarrollar un plan para alcanzar las metas del estandar
utilizado para medir la madurez en la gerencia de proyectos de la organizacion.
El plan debe ser detallado indicando paso a paso lo que se hara para aumentar
la madurez en gerencia de proyectos de la organizacion. Por ultimo, la
implementacion del plan, lo convierten en un proyecto de alta prioridad por lo

gue no sera dejado de lado por otras iniciativas de la organizacién.

Esto es tan importante como cualquier otro proyecto estratégico. Por ultimo
continué monitoreando el movimiento de la organizacion hacia el nivel de

madurez definido como objetivo en la evaluacion inicial.

3.5 ESTRATEGIAS DEL PMO

J. Kent Crawford (2000), define tres niveles de estrategias que podemos
encontrar en la organizacién del PMO, teniendo cada una sus caracteristicas
particulares. La evolucion del nivel 1 al 3 es natural y esta directamente ligada
al grado de maduracion de la empresa en gerencia de proyectos, asi como en
el grado de importancia que la alta administracion le pueda dar a este asunto
(Figura 3.6).

Siendo las estrategias, de cierta forma, complementarias, pueden ocurrir casos
en que los 3 niveles pueden ser encontrados en una misma organizacion,
existiendo siempre una posibilidad de tener relaciones entre ellos, garantizando

asi el alineamiento estratégico y la cooperacién mutua.
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Alta Gerencia

v v v A 4
Area de Finanzas Area de Tecnologia Area de Produccion PMO nivel 3
A 4 \ 4 A 4
Desarrollo Soporte PMO nivel 2
\ 4 \ 4 A\ 4
Proyecto 1 Proyecto 2 PMO nivel 1

Figura 3.6: Estrategias de PMO.

3.6 BENEFICIOS DE LA OFICINA DE PROYECTOS

Deloitte & Touche es un ejemplo de una compania que alcanzo la cima de la
corriente de proyectos, después de implementar la metodologia de gerencia de
proyecto, la organizacién expreso que sus ingresos se incrementaron en 44%
en un ano (1995 - 1996).

En Deloitte & Touche se dieron cuenta que el éxito de las organizaciones
depende de los nuevos proyectos en lugar de la concentracion en el negocio
habitual.

Los beneficios de una oficina de gerencia de proyectos (PMO) son numerosos
y el objetivo final de cualquier proyecto es terminar a tiempo, dentro del
presupuesto y satisfacer las expectativas y los requerimientos de los clientes.
Esto significa mas rapido, mas barato y mejor (Dinsmore, 1999). La oficina de
gerencia de proyecto (PMO) proporciona estos beneficios mediante el
establecimiento de una metodologia de proyectos, asi como estandar y
procesos para implementar la metodologia. La oficina ofrece capacitacion en

gestion de proyectos, orientacion y supervision para asegurarse de que el
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gerente de proyecto aplique los procesos para completar exitosamente el

proyecto.

Algunos de los beneficios que la organizacién vera incluyen reduccion del
tiempo de produccién de nuevos productos, aumento de las ventas, aumento
de los ingresos, los cambios de disefio son reducido en un 50%, mayor calidad

del producto y mayor valor para el cliente.

Las organizaciones que han implementado exitosamente alguna forma de
oficina de proyectos han encontrado ahorro a través de la reduccion del re-
trabajo, y las ganancias obtenidas a través de los ingresos procedentes de la
finalizacion oportuna de los proyectos (Dinsmore, 1999).

En una reciente encuesta las organizaciones de clase mundial completaron
casi el 90% de sus proyectos dentro del 10% del presupuesto y del tiempo
estimado (Gartner, 2000). En la mayoria de los casos, estas organizaciones de
clase mundial han implementado alguna forma de oficina gerencia de proyectos
(Dinsmore - 1999).

3.7 CUERPO DEL CONOCIMIENTO DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

3.7.1 EL INSTITUTO DE GERENCIA DE PROYECTOS (PMI)

El Project Management Institute (PMI) es una institucion fundada en 1969 en
EEUU por y para profesionales de gerencia de proyectos. EI PMI ha
desarrollado estdndares para la gestion de proyectos, los que junto a su
programa de Certificacion Profesional han recibido el reconocimiento y
aceptacién de las principales entidades gubernamentales y privadas del

mundo.

La Guia del PMBOK (Project Management Body of Knowledge), desarrollada
por el PMI, nacié en una mesa de directores del PMI quienes crearon un
proyecto para desarrollar los procedimientos y conceptos necesarios

encaminados a soportar la profesion de gerencia de proyectos. Esta guia
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contiene una descripcion general de los fundamentos de la Gestién de
Proyectos reconocidos como buenas practicas y lo utiliza el PMI como una
referencia basica sobre los conocimientos y practicas de sus programas de

desarrollo profesional.

DIRECCIGN DE PROYECTOS

4., Gestion de la Integracién 5. Gestidn del Alcance
del Proyecto del Proyecto

6. Gestion del Tiempo

del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de 5.1 Planificacion del Alcance 6.1 Definicion de las Actividades
Constitucién del Proyecto 5.2 Definicion del Alcance 6.2 Establecimiento de la
4.2 Desarrollar el Enunciado del 5.3 Crear EOT Secuencia de las Actividades
Alcance del Proyecto (Preliminar) 5.4 Verificacién del Alcance 6.3 Estimacién de Recursos de
4.3 Desarrollar el Plan de Gestion 5.5 Control del Alcance las Actividades
del Proyesto 6.4 Estimacion de la Duracion de
4.4 Dirigir y Gestionar la Ejecucion las Actividades
del Proyecto 6.5 Desarrollo del Cronograma
4.5 Supervisar y Controlar el Trabajo 6.6 Contral del Cronograma

del Proyecto
4.6 Control Integrado de Cambios.
4.7 Cerrar Proyecto

7. Gestion de los Costes 8. Gestion de la Calidad 9. Gestion de los Recursos
del Proyecto del Proyecto Humanos del Proyecto

7.1 Estimacion de Costes 8.1 Planificacion de Calidad 9.1 Planificacion de los Recursos
7.2 Preparacion del Presupuesto 8.2 Realizar Aseguramiento Humanos
de Costes de Caligad 9.2 Adquirir el Equipo del Proyecto
7.3 Control de Costes 8.3 Realizar Control de Calidad 9.3 Desarrollar el Equipo del
Proyecto

9.4 Gestionar el Equipo del Proyecte

10. Gestion de las 11. Gestion de los 12. Gestion de las

Comunicaciones del Adquisiciones

Riesgos del Proyecto

Proyecto del Proyecto
11.1 Planificacion de la Gestion

10.1 Planificacion de las de Riesgos 121 Planificar las Compras

Comunicaciones 11.2 Identificacion de Riesgos y Adquisiciones
10.2 Distribuci6n de la Informacitn 11,3 Analisis Cualitativo de Riesgos 12.2 Pranificar [a Contratacion
10.3 Informar el Rendimiento 11,4 Analisis Cuantitativo de Ricsgos 12.3 Solicitar Respuestas
10.4 Gestionar a los Interesados 11.5 Planificacin de Ia Respuesta a de Vendedores

o Riesgos 12.4 Seleccion de Vendedores

12.5 Administracién del Contrato

11.6 Seguimiento y Control
12.6 Cierre del Contrato

de Riesgos

Figura 3.7: Cuerpo del conocimiento del PMI

3.7.2 LA ASOCIACION DE GERENCIA DE PROYECTOS (APM- UK)

La Asociacion de Gerencia de Proyectos también ha producido un “Cuerpo
de Conocimiento”. Aunque el APM ahora establece y administra exdmenes
en gerencia de proyectos, en el momento que su cuerpo de conocimiento fue
formulado, su proceso de certificacion no estaba basado en un examen
escrito, sino en asegurar las competencias de los postulantes. El énfasis del
cuerpo de conocimiento del APM es por lo tanto definir competencias en

lugar de areas de conocimiento.

El cuerpo del conocimiento del APM es un documento de 70 paginas dividido

en 4 areas generales, los cuales son estan desglosadas en 40 subtemas.
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Estos subtemas han sido referenciados como “competencias claves”. Este
puede causar una pequefia confusion si el lector tiene la expectativa de que
“‘competencia” es una definicion de una particular tarea que el practicante

debe ser competente de realizar.

APM Project Management Body of Knowledge

1 heneral
19 Project Coniant

20 Project Suceszs Criterin 22 “aluz Yo
21 Srategy/Froject 93 Risk Mo
Hanagamand Plan

3 control 5 Comnjercial 7 Peaple
30 Wark Contentand 0 Design, nistion [l 50 Busingzz Caze €0 Life Cyde Design 0 Cemrnurication
51 Markeing and Ssles an 1 Tesrmuark
rangd & 2 Lesdership
agement &2 Desi T3 Confict Management
30 Rescurce Management an ooupment prmen 74 Negolialion

dpMKNOWLEDGE

33 Budgeling snd Cost in - & nizbcn 75 Perzannel

Management & -Ouer Maragement
34 Change Contral & o
36 EamedValue
Hanagement
36 Infermation & Configuralicn
Management Managsment

APM BODY OF
KNOWLEDGE

©pportunity Deslgn and Implemenfatian Post-Project Evaluation
Identification Davelopment Maks, Buil Commissi Cpersticn and
GanosptMerketing Deasign, Madelling and Maintsnance Antegrated
P ' Logistica

Figura 3.8: Cuerpo del conocimiento del APM

3.7.3 LA ASOCIACION INTERNACIONAL DE GERENCIA DE
PROYECTOS (IPMA)

El IPMA fue lanzado en 1965 en Suiza por un grupo europeo de gerentes de
proyecto. El primer congreso fue en 1967 en Viena, Austria con miembros de
30 paises. ElI IPMA es una organizacion internacional de asociaciones

nacionales de gestidén de proyectos de mas de 40 paises de todo el mundo.

IPMA juega un papel preponderante en el desarrollo y la promocion de la
profesion de gestion de proyectos y establece normas y directrices para la
labor del personal de gestion de proyectos a través de la linea base de

competencia profesional del IPMA (ICB). Cuenta con un programa de
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certificacion de gestibn que es pionera en el mundo y ampliamente
reconocido por su calidad.

IPMA no provee normas especificas para los procesos de gestidon de
proyectos, ya que hay tantos procesos diferentes, como necesidades. Sin
embargo, hay una comprensiéon de las competencias requeridas, por lo tanto
IPMA ha desarrollado un estandar en competencias de gestion del proyecto
denominado ICB (IPMA Competence Baseline), el cual sirve como base para

el programa de certificacion.

ELEMENTE DER IPMA COMPETENCE BASELINE (ICB 3.0)

1.01 Projekimanagementerfolg 2.01 Fihrung 3.01 Projekterientierung

1.02 Interessierte Parteien 2.02 Engagement und Motivation 3.02 Programmorientierung

1.03 Projektanforderungen und Projekiziele 2.03 Selbststeuerung 3.03 Portfolicorientierung

1.04 Risiken und Chancen 2.04 Durchsetzungsvermigen 3.04 Einflihrung ven Projekt-, Programm- und

1.05 Qualitét 2.05 Entspannung und Stressbewiltigung Portfoliomanagement

1.06 Projektorganisation 2.08 Offenheit 3.05 Stammorganisation

1.07 Teamarbeit 2.07 Kreativitat 3.06 Geschaft

1.08 Problemlosung 2.08 Ergebnisorientierung 3.07 Systeme, Produkte und Technologie

1.09 Projektstrukturen 2.09 Effizienz 3.08 Personalmanagement

1.10 Let und Li jekte (Deli 2.10 Beratung 3.09 Gesundheit, Arbeits-, Betriebs- und

1.11 Projektphasen, Ablauf und Termine 2.11 Verhandlungen Umweltschutz

1.12 Ressourcen 212 Konflikte und Krisen 3.10 Finanzierung N c B
1.13 Kosten und Finanzmitte! 2.13 Verlasslichkeit 3.11 Rechtliche Aspekte

1.14 Beschaffung und Verlrige 2.14 Werlschilzung Bases para la Competencia de Direccién de Proyectos
1.15 Anderungen 2.45 Ethik e
1.18 0 und

1.17 Information und Dokumentation
1.18 Kommunikation

1.19 Projekistart

1.20 Projektabschluss

Figura 3.9: Cuerpo del conocimiento del IPMA
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3.7.4. COMPARACION DE LOS CUERPOS DE CONOCIMIENTO

PMI

APM

IPMA

Cuerpo de
conocimiento

PMBOK aparece en
1980

APMBOK aparece en
1986.

ICB aparece en 1982.

Norteamérica,
, Centroamérica, . .
Paises que lo - Inglaterra, Austria, Francia, .
- Sudameérica, . ; Paises de Europa.
utilizan , Alemania, Suiza, Holanda.
Canada y partes de
Europa y Asia.
. . Describe los
Se enfoca a los procesos |Utiliza un punto de vista o
. \ i L conocimientos,
genéricos requeridos mas amplio incluyendo o
. o experiencias y las
Enfoque para terminar un temas tecnoldgicos,

proyecto (costo, tiempo y
alcance).

comerciales y de
administracion general.

aptitudes personales
para los gerentes de
proyectos.

Miembros en

132,000 miembros

13,500 miembros (2004).

60,000 miembros

el mundo (2004). (2004).
En el modelo del PMI ¢ o) 1110460 del APM,
cuenta con 9 areas de
e cuenta con 4 grandes
conocimiento - . El modelo del IPMA
(integracion, costos topicos y 55 areas del hay 28 topicos, todos
Contenido ’ ’ conocimiento (proyecto, ’

comunicaciones,
alcance, calidad, riesgos,
tiempo, recursos
humanos y procura).

organizacién y personal,
técnicas y procedimientos,
management).

con igual nivel de
importancia.
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CAPITULO IV:

CASO PRACTICO
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En este seccidén se definen los lineamientos principales respecto a como se
utilizaran los conceptos y teorias de la gestion de proyectos para el disefio y la
implementacion de la oficina de gerencia de proyectos (PMO) que permita
planificar uno o varios proyectos de la universidad tomando en consideracion
todos los posibles factores que pueden llegar a incidir en dichos proyectos, de
manera de tenerlos claramente identificados y poder anticiparse a posibles
errores o situaciones de riesgo para el o los proyectos. Por ultimo se definira
una propuesta de metodologia para la gestién del proyecto de acreditacion

internacional de las carreras profesionales con que cuenta la universidad.

4.1 DISENO DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

4.1.1 Organizacién

El punto de partida para definir el disefio de la oficina de gerencia de
proyectos es definiendo los roles organizaciones de la oficina de proyectos.
Algunos de estos roles organizacionales pueden ser asignados al personal
que dirige la organizacion, pero frecuentemente ellos son redefinidos a

medida que la oficina de gerencia de proyectos evoluciona.

A continuacion se describe los principales factores que debemos considerar

al momento de disenar un PMO.

- Manejo de los Reportes

El manejo de los reportes en un PMO, es un factor importante en el
establecimiento de los roles del PMO. Hay una variedad de manejo de
reportes. El PMO puede estar disefiado como un grupo independiente que
reporta directamente a la presidencia o al comité directivo. Esto provee a la
oficina de gerencia de proyectos de considerable autoridad e

independencia.

Alternativamente, un PMO puede reportar a un ejecutivo de un

departamento funcional. Esto provee menos grado de independencia pero
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puede aun proveer a la oficina de un grado considerable de autoridad. El
manejo de reporte puede ser a bajo nivel: pero en aquellos casos, el rol del
PMO generalmente se hace mas restrictivo a un area particular de la

organizacion.

- Posicionamiento Organizacional

El PMO puede estar establecido como un grupo independiente o puede ser
parte de un area funcional como el area de tecnologia de informacion o el
area de operaciones. Tipicamente, un PMO estara posicionado en un
grupo funcional. Por ejemplo, en una institucion financiera que es muy
dependiente de las tecnologias de informacién, la PMO estara
frecuentemente ubicada en las areas de TI. Esto tiene como beneficio que
lleva al PMO a las areas de ejecucion de proyectos; sin embargo, puede
ser una desventaja cuando el PMO se vea fuertemente influenciado por el
area funcional donde se encuentra. Ampliar el manejo de reportes a un

estilo de organizacional matricial puede superar este problema.

- Alcance en los Proyectos

Hay una amplia variacién en el alcance de los proyectos para el cual un
PMO puede tener responsabilidad. La responsabilidad del PMO puede
incluir todos los proyectos emprendidos por una organizacién; todos los
proyectos emprendidos por un area especifican tal como el area de

tecnologia; o proyectos de un cierto tipo.

El alcance de responsabilidad deberia estar alineado a las necesidades de
la organizacion. Tipicamente, cuando el PMO es establecido, el alcance es
restringido dentro de la organizacién. Esto a menudo forma parte de la
estrategia de como las organizaciones evaluan el valor de un metodologia

estructurada para la gerencia de proyectos.

La PMO puede estar establecida para el progreso de prioridades

particulares de la organizacién. Por ejemplo, muchas organizaciones
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forman la oficina de proyectos para supervisar e implementar proyectos

especiales.

El alcance en los proyectos tipicamente evoluciona con el tiempo para
reflejar la estrategia organizacional de cambio y también la madurez en la

gestidén de proyectos organizacional.

- Posesion de Recursos

Un PMO puede operar como un grupo independiente con la autoridad para
supervisar e influir en los proyectos pero sin el control directo en los
proyectos. En estos casos, un PMO puede ser muy pequeno en tamano.
Alternativamente, un PMO puede “poseer” el personal que realizaran los
proyectos. Esto deberia ser restringido para poseer gerentes de proyectos
de la organizacién pero se extiende hasta poseer los recursos de los
proyectos de la organizacién. La eleccion depende de la extensidn

esperada en los proyectos.

- Permanente o Temporal

Un PMO puede ser formado como una oficina temporal o permanente. Una
oficina temporal puede ser formada para gestionar un grupo particular de
proyectos. Por ejemplo, gestionar una adquisicion o gestionar un proyecto
de transformacidén organizacional. La motivacion para una oficina temporal
es para soportar un conjunto de proyectos con una duracion fija. Una
oficina permanente es formada para soportar proyectos de la organizacion

sobre las actividades corrientes.

Aunque en una organizacién puede inicialmente adoptar un modelo
temporal, el valor demostrado y la infraestructura establecida
frecuentemente inducen al PMO a expandir sus responsabilidades y un

periodo continuado.
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- Tamano y Presupuesto

Ademas de la propiedad directa de los recursos de los proyectos, el
presupuesto y el personal son factores organizacionales fundamentales.
Evidentemente, el personal y el presupuesto necesitan ser incrementados
en la medida que las responsabilidades y capacidades del PMO son

ampliadas.

- Responsabilidades en los Recursos Humanos

Un PMO puede tener un amplio rango de responsabilidades relacionadas a
los recursos humanos. Estas responsabilidades pueden abarcar desde no
tener responsabilidad de los recursos humanos a un rol donde el PMO

toma la responsabilidad de los recursos humanos de los proyectos.

- Reclutamiento y Seleccion

Un PMO puede tener la responsabilidad de reclutar y seleccionar al
personal de los proyectos. El reclutamiento y la seleccion del personal
provee una oportunidad para tener un imparto significativo en la cultura de
la gerencia de proyectos de la organizacion, para asegurar que las
habilidades adquiridas se alineen con los proyectos, y un atajo para el

desarrollo de las habilidades de la gerencia de proyectos.

- Entrenamiento y Certificaciéon

El PMO puede tomar el rol de proveer entrenamiento en gerencia de
proyectos para el personal de la organizacién. Esto se puede hacer
haciendo entrenamiento ellos mismos o puede facilitarse esto a través de
proveedores externos. En estos casos, el rol generalmente deberia incluir
la seleccién de los proveedores. La responsabilidad también puede incluir

la certificacidén de los gerentes de proyectos.
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- Evaluacién y Promocién

La evolucion de los gerentes de proyectos frecuentemente provee de retos
que no estan presentes en la organizacidén jerarquica tradicional. Los
gerentes de proyectos frecuentemente se mueven entre proyectos y en
consecuencia entre diferentes sponsors y gerentes. Esto hace dificil la
evaluacion. Un PMO debe jugar un rol central el proceso de evaluacion
proporcionando guias y plantillas apropiadas y actuando como un punto de

coordinacién para obtener y combinar evaluaciones de varios gerentes.

Este rol puede ser ampliado par ser responsable para efectuar o
recomendar promociones. La necesidad de estos roles incrementa segun
se incrementa el movimiento de los gerentes de proyectos a través de los

diferentes proyectos.

- Registro del Tiempo

Un PMO puede tener la responsabilidad para la gestion de un sistema de
registro de tiempo. Este rol puede incluir la seleccién de una herramienta
de registro de tiempo y el rastreo del tiempo gastado. Esto también puede
incluir el analisis de la utilizacién del personal. Este rol son mas relevantes
en grandes organizaciones y organizaciones donde el tiempo del personal

es facturado.

- Administracion de Personal

La administracion de personal, tales como la gestion de cronograma de
dias de descanso y vacaciones, administracién de salarios, etc., puede ser
un rol para el PMO. Las razones para que un PMO emprenda estos roles
incluyen a los gerentes de programa y gerentes de proyecto libres, para

mejorar el enfoque de sus esfuerzos en la ejecucion de los proyectos.
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- Fijacion de los Estandares de Gerencia de Proyectos

El establecimiento de los estandares de la gerencia de proyectos es un rol
comun para la PMO. Este conjunto de responsabilidades provee la
oportunidad para que el PMO influya en como la organizacién emprende
sus proyectos. Estas responsabilidades ayudan para colocar la

infraestructura organizacional a los proyectos.

- Determinar la Metodologia de Gerencia de Proyectos

Este rol puede incluir la definicion de los estandares de la ejecucién de

proyecto y la definicion de los estandares del ciclo de vida del proyecto.

Definiendo las metodologias a ser usadas por los proyectos es una fuerza
poderosa para influir en como una organizacion emprende sus proyectos.
Esto es una responsabilidad clave dado al PMO cuando una organizacién
cuanta con un PMO para tener un mayor impacto en la mejora de la

ejecucién de los proyectos.

- Suministrar Herramientas de Gerencia de Proyectos

Proveer herramientas tiene un impacto directo e indirecto en como los
proyectos son gestionados. Herramientas pueden ser desde plantillas hasta

software de gestidon de proyectos.

- Suministrar Repositorios

Otra potencial responsabilidad para el PMO es formar y mantener los
repositorios de los proyectos. Estos pueden incluir directorios de
computadora compartida para el almacenamiento de la documentacion de
los proyectos, tales como reportes de estado y presupuestos; directorios
para el mantenimiento de toda la documentacién del proyecto; y una fuente
central para las mejores practicas de los procesos del proyecto y

entregables.
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4.1.2 ROLES DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

El PMO estara compuesto de las siguientes roles o posiciones, que
generalmente pueden ser ocupadas por un conjunto reducido de personas:
Director de la oficina de gerencia de proyectos, Gerentes de proyectos,

Expertos Técnicos y Apoyo administrativo.

Director de la Oficina de Gerencia de Proyectos

Dentro de las tareas del Director, que puede ser ejecutado por el PMO,

estan:

Disefiar e implementar un modelo de PMO que traiga beneficios a la

organizacion.

Desarrollar un programa de métricas para validar el éxito del PMO.

Actuar como “embajador” del PMO, estableciendo contactos, resolviendo

conflictos y defendiendo los intereses de la oficina;

Desarrollar y comunicar la mision, vision, alcance y beneficios del PMO.

Buscar compromiso de la alta administracion.

Priorizar los recursos del PMO.

Desarrollar las habilidades de gerencia de proyectos de los gerentes de
proyectos de la organizacion.

- Gerenciar el presupuesto del PMO.

Gerente de Proyecto

El objetivo de los gerentes de proyecto es conseguir completar con éxito los
proyectos. Esto incluye el inicio, planeamiento, ejecucién, control,
comunicacioén y termino de sus proyectos. El Gerente de Proyecto también
es responsable por mantener informados al patrocinador del proyecto y al
director del PMO de los progresos de sus proyectos y de cualquier otra

informacion relevante respecto a los mismos.
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Asimismo, los gerentes de proyectos actuales, deberian ser profesionales y
proactivos, se deberian sentir como “socios” del negocio y buscar también

conseguir los objetivos de la organizacion.

Soporte Administrativo

El objetivo del soporte administrativo es desarrollar tareas administrativas y
de soporte a los proyectos, redaccién de documentacion, generaciéon de

reportes y soporte en el uso de software.

Con relacion a este punto, Kathleen (2000) indica que dentro del contexto
de un PMO, pueden existir un numero grande de papeles que contribuyen
para el éxito del mismo. Los papeles contenidos en el PMO y sus
respectivas responsabilidades dependen del tipo y de la fase de
implementaciéon. Cada papel puede ser visto con diferentes
responsabilidades en cada modelo. Por ejemplo, El Director del PMO
probablemente existiria en todos los modelos, pero, puede ser solamente
un facilitador de comunicacién o un responsable para implementacion de

estrategias organizacionales.
Para poder asignar correctamente al personal dentro de la oficina de
gerencia de proyectos se deben considerar requisitos minimos en
conocimientos y experiencia profesional (Ver anexo ).

4.1.3 RESPONSABILIDADES
Las responsabilidades del PMO son las siguientes:

Asesoria a las Altas Autoridades de la Universidad

Proveer de informacién sobre la ejecucion de los proyectos a las

autoridades de la universidad (rector, vicerrectores, decanos, etc.) por parte

del coordinador del PMO. Las actividades son:
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- Asesorar a la alta administracion con relacién a los proyectos.

- Asistir en contratacion / seleccion de gerentes de proyecto.

- Asistir en contratacion de proveedores externos.

- Validar el desemperfio de los gerentes de proyectos.

- Auxiliar en el establecimiento de politicas salariales para los gerentes de
proyectos.

- Auxiliar en el establecimiento del profesional en la gerencia del proyecto.

- Participar, junto con la alta administracién, de reuniones con los
principales accionistas y con los involucrados.

- Proveer informaciones resumidas a la alta administracién sobre la

ejecucion de los proyectos.
Asesoria a los Gerentes De Proyecto

La interaccién con el PMO y los gerentes de proyecto es intensa. Aqui

tenemos:

Asesorar al gerente de proyecto.

Participar de los eventos de lanzamiento (Kick-off) de los nuevos proyectos.

Participar, junto con el gerente de proyecto, de las reuniones de evaluacién

inicial de los riesgos y de otros factores criticos de éxito.

Participar, junto con el gerente de proyecto, de evaluacién de desempefio
del proyecto.
- Participar, junto con el Gerente de Proyecto, del cierre del proyecto

(elaboracién de la documentacion histérica del proyecto, etc.).
Auditoria

Las actividades son:

- Efectuar fiscalizacién y auditoria de los proyectos realizados por los
gerentes de proyectos.

- Efectuar auditoria de los documentos producidos (propuestas, etc.).

- Involucramiento con Otros Sectores de la Organizacién: EI PMO puede

ser envolver con otros sectores de la organizacion, tanto para obtener
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servicios (por ejemplo, con el sector de informatica, al solicitar las
adquisiciones de aplicativos para el gerencia de los proyectos) asi como
para influenciar en el sentido de agilizar la solucion de los conflictos que
afectan los proyectos (por ejemplo, con el sector de Adquisiciones, para

agilizar la compra de equipos, para un determinado proyecto).
Estandarizaciéon

La estandarizacién de procesos de la gerencia de proyectos puede ser
realizada por el PMO. En este sentido, tenemos:

- Estandarizacion de procedimientos y documentos.

- Escoger las herramientas a ser utilizadas.

- Escoger el software (puede ser hecho junto con el Departamento de

Informatica).

Entrenamiento

El PMO debe proporcionar entrenamiento a toda la empresa tanto en el uso
de recursos de informatica como en el uso de la metodologia. El
entrenamiento puede ser suministrado por elementos del PMO 6 por
profesionales externos. EI PMO debe, también, auxiliar en la seleccién de
proveedores externos que estén alineados con los patrones y metodologia

utilizados en la empresa.

Garantia de Calidad de Proyecto

Esta atribucion es ejercida por el especialista en negocio y en metodologia.
Los planes de accidn de cada proyecto deben ser analizados para verificar si

han sido confeccionados conforme los patrones establecidos y también:

- Si existe relacion clara entre la meta y el alcance del proyecto.
- Si existe relacidon clara entre las tareas del cronograma y el alcance del
proyecto.

- Silas revisiones estan siendo realizadas conforme lo planeado.
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- Si otros aspectos (analisis de riesgo, auditoria, analisis de factores criticos

de éxito) estan siendo contemplados.

El ejercicio de garantia de calidad del proyecto es permanente. En cada
reunion del representante del PMO con el gerente de proyecto, son
establecidas actividades que seran cumplidas en un determinado plazo. Al

final de la reunion es determinado los temas de la reunion siguiente.

Soporte en la Elaboracion de Propuestas

Para empresas que ejecutan proyectos para clientes externos, la elaboracion
de una buena propuesta esta ligado directamente con el éxito en una
licitacion, con la garantia de las utilidades, con la imagen de la empresa, con

la minimizacion de riesgos, etc.

Asi, el PMO participa como asesor (formando reglamentos) y como auditor

en documentacion final.

Guardian de las “Mejores Practicas” (Best Practices)

El involucramiento del PMO con todos los proyectos esta bajo su
responsabilidad. Permite la elaboracién de una coleccién de las mejores
practicas de gerencia de proyectos en la empresa. Estas practicas pueden
alterar los reglamentos y patrones de la empresa y pueden ser utilizadas

para influenciar el planeamiento y control de futuros proyectos.

Emision de Reportes

El PMO tiene que elaborar reportes y graficos tales como:
- Desdoblamiento de metas.

- Situacién del progreso de los proyectos.

- Desempefio en ejecucion de los proyectos.

- Proyecciones y tendencias.
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Creacién y mantencion de la “Sala de PMO”

En esta sala, donde concurren los miembros del PMO, mantiene también
toda la documentacion relativa a la gerencia de proyectos de la empresa:
reglamentos, mejores practicas, historicos, etc. Ella debe contener espacio
suficiente para sus ocupantes, ademas de un espacio, con alguna
privacidad, para reuniones con gerentes de proyectos, proveedores,

accionistas, realizacién de exposiciones, etc.

Gerencia a la Vista

La gerencia a la vista es practicada para mostrar graficamente la evolucion
de los proyectos. Los gréaficos, confeccionados segun patrones pre-
establecidos, son exhibidos en paredes. Cada grafico funciona como un
placar de un juego de futbol para mostrar si se esta “ganando o perdiendo el
juego”. La gerencia a la vista debe ser practicada en una sala del PMO y en

los sectores que tocan los proyectos.

Comunicaciones

La gerencia de comunicaciones puede ser efectuada por el PMO. Esta
funcién permite enviar a todos los interesados las informaciones adecuadas
asi como verificar si las informaciones distribuidas estan siguiendo sus
objetivos. A través de la generacién y emision de reportes y la gerencia a la
vista, ello involucra la distribucion de las actas de las reuniones, de

memorandos, confeccion de reportes anuales, etc.

4.1.4 PROPUESTA DE DISENO DEL PMO

De acuerdo con el analisis de la situacion actual de los proyectos de la
UNMSM, asi como del estudio del plan estratégico y el organigrama
institucional, la PMO propuesta para la UNMSM actuaria como un proveedor
de servicios, metodologias, mediciones de avance, y como un orientador, no

teniendo autoridad para modificar la ejecucion de los proyectos a no ser por
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medio de negociaciones y convencimiento de la gerente de proyecto y de las

autoridades involucradas en el proyecto.

Para que la PMO pueda realizar sus funciones de medicion y de orientacion,
periodicamente los gerentes de proyectos enviaran los reportes de estado de
cada proyecto, y basandose en la informacién de estos reportes la PMO
realiza sus analisis y recomendaciones y las envia a las autoridades

respectivas.

Esa filosofia de actuacion (proveedor de servicios y consultaria) es
largamente discutida por los autores que forman parte de la referencia
bibliografica y demuestra que la PMO de la UNMSM esta caracterizado
como una PMO posicionado entre el modelo de apoyo al proyecto y el
modelo de apoyo a la organizacion, ésea, ejerce todas las funciones del
modelo de apoyo al proyecto, pero, apenas parte de las funciones del

modelo de apoyo a la organizacion.

El PMO podria convertirse rapidamente en una Oficina de Gestidon de
Proyectos Empresarial en caso que el problema de la falta de cultura en
gerencia de proyectos fuera resuelto, pero la propia estructura
organizacional de la universidad dificulta esa resolucién pues es una

estructura basada en funciones y no esta orienta a los proyectos.

El PMO podria actuar también de manera mas completa y precisa en caso
que las informaciones proporcionados por los proyectos fuesen mas
completos, pero la propia forma de comunicacion (envié de reportes
periddicamente, sin contacto entre el PMO y los proyectos) dificulta la
minimizacion de esta falla. Este problema es claramente un problema
cultural y de percepcion del PMO por parte de las autoridades y las personas
directamente involucradas en los proyectos. El problema cultural, de acuerdo
con la investigacion bibliografica, es uno de los mayores impedimentos para
el éxito del PMO y los problemas observados van al encuentro de esa

constatacion.
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Segun los aspectos antes mencionados, se plantea el siguiente organigrama

como base para el disefio de la oficina de gerencia de proyectos:

DIRECTOR

SOPORTE
ADMINISTRATIVO

<:’UU CEREHTES DE EXPERTOS [||]|:\'>
PROYECTO TECHICO

Figura 4.1: Organigrama de la oficina de gerencia de proyectos

Y la ubicacion de la PMO dentro del organigrama institucional de la

universidad se muestra en la figura 4.2.
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Figura 4.2: Ubicacion del PMO dentro del organigrama de la UNMSM.

76



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

4.2 METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DEL PMO

Existen diversas maneras de implementar una Oficina de Gerencia de
Proyectos (PMO); las principales diferencias se deben a la aplicaciéon de las
propias estrategias de las organizaciones, en el entorno cultural, social, politico

y econoémico de los paises, y en la formacion académica de los profesionales.

El modelo de implementacion de la oficina de gerencia de proyectos (ver figura
4.3) consta de 5 Fases y 9 Procesos:

- EnlaFase I (Vision) se define el alcance de la PMO;

- Enla Fase Il (Estructura) el nivel de autoridad de la PMO;

- En Fase lll (Servicios) las funciones de la PMO;

- En Fase IV (Afinamiento) se realiza una prueba de funcionamiento y

- Enla Fase V (Consultoria) se resefan los momentos de acompafiamiento.

Es de resaltar que el modelo incluye un fortalecimiento de la cultura
organizacional de proyectos el cual es transversal durante todo el proceso de

implementacion de la PMO.

FASE 1 DIGHOSTICO o) DEFIMICION DEL
IMICIAL #| ALCANDE DEL PMO
Y
FABE 2 GOBIERND
DEL PMO
4 4 ¥ 4
FASE 3 METQDOLOGIA TECHNOLOGIA DE FORMACION ASESORIA
INFORMACION
k 4
FASE 4 HRUEEA
PILOTO
FASE & ACOMPAFIAMIENTO ¥ SOPORTE

Figura 4.3: modelo de implementacion de la oficina de gerencia de proyectos.
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4.2.1 DESCRIPCION DE LA FASE |

En esta fase se busca establecer las condiciones actuales en la que se
encuentra la organizacién asi como el alcance y las principales funciones del
PMO. Esta fase esta compuesta por 2 etapas: la etapa de diagnostico inicial

y la etapa de definicién del alcance del PMO.

Diagnéstico Inicial
Los siguientes son los principales objetivos que se buscan alcanzar con el

desarrollo de esta fase:

- Analizar la estructura organizacional.

- Analizar las metas y estrategias organizacionales.

- Conocer el Framework de proyectos.

- Conformar el equipo de trabajo para la implementacion de la PMO.

- Determinar el nivel de madurez de la PMO.

Definicion del Alcance de la PMO
Estos son los objetivos que se logran al desarrollarse esta fase:
- Determinar las funciones deseadas de la PMO
- Estimar el nivel de madurez deseado para la PMO
- Validar las funciones deseadas para la PMO
- Formar a equipo de trabajo.

- Disefiar el plan de trabajo.

4.2.2 DESCRIPCION DE LA FASE II:

Gobierno de la PMO
Los objetivos que se enuncian permiten brindarle autoridad y status a la PMO
dentro de la organizacion:

- Establecer el PMO charter.

- Ubicar la PMO en la estructura organizacional.

- Establecer los roles y responsabilidades de los involucrados

- Definir las politicas de la PMO.
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4.2.3 DESCRIPCION DE LA FASE lil:

Metodologia
Caracterizar y estandarizar la direccion proyectos en la organizacion
- Identificar los procesos de la PMO
- Elaborar diagramas.
- Realizar formatos y plantillas.
- Determinar indices e indicadores.
- Disefar los reportes e informes.

- Elaborar glosario.

Tecnologias Informaticas
Analizar y proveer las mejores herramientas informaticas aplicadas a la
direccién de proyectos

- Analizar las tecnologias informaticas actuales

- Elaborar documento vision

- Instalar la solucion EPM (Enterprise Project Management)

- Capacitar a los involucrados en la solucién EPM

- Realizar normalizacién y acompafiamiento

- Realizar documentacion de la solucion

Formacion
Estructurar los planes de capacitacion y entrenamiento para los diferentes
niveles de involucrados en la direccién de proyectos.

- Elaborar la matriz de formacién para los involucrados

- Disefar programas de capacitacion y entrenamiento para los involucrados

Asesoria

El objetivo de ofrecer un servicio de asesoria es asistir a los involucrados en la
direccién de proyectos en el manejo conceptual, metodoldgico e informatico.
Esta también es una manera mediante la cual la PMO identifica posibles
necesidades de formaciéon que requieren los diferentes actores. Se han

identificado dos tipos de asesoria:
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-Tactica

Se asiste de manera puntual en temas como programacion de proyectos, uso
de metodologia y manejo de herramientas, generalmente a los lideres de
proyecto u otros actores involucrados en la ejecucion y control de proyectos.
-Estratégica

Se asiste en temas globales de la organizacibn como elaboracion vy
evaluacion de informes, tomas de decision, indicadores generalmente

directivos y altos funcionarios.

4.2.4 DESCRIPCION DE LA FASE IV

Prueba Piloto

Al realizar la prueba piloto sobre proyectos reales de la organizacion se tienen

los siguientes propdsitos:

- Afinar el manejo conceptual

- Afinar el manejo de la herramienta tecnolégica

- Ajustar la funcionalidad de la PMO.

- Realizar conclusiones y recomendaciones acerca De la optimizacion de la
PMO.

4.2.5 DESCRIPCION DE LA FASE V

Acompainamiento Y Soporte

Consiste en realizar un trabajo permanente, durante y después de la
implementacion de la PMO, con el fin de garantizar el impacto deseado de la
PMO en la organizaciéon y buscando el mejoramiento contindo a través de

procesos de actualizacion.
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4.2.6 FACTORES DE EXITO Y FACTORES RESTRICTIVOS DE LA
IMPLEMENTACION

Segun los estudios realizados por varios autores entre ellos Bridges &
Crawford (2000) con relacion a la implementacion de la PMO podemos
observar que la implementacion requiere de tener en cuenta varios factores

gue apoyaran o en caso contrario dificultaran el éxito de la implementacion.

A continuacion planteamos los factores que pueden influir en la
implementacion de la PMO en la UNMSM.

Los factores de éxito son los siguientes:

- Mantener el proceso simple.

- Enfocado al valor.

- Planeamiento.

- Patrocinio de las altas autoridades.

- Comunicacion.

Mantener el proceso simple

Con relacién a la simplicidad del proyecto, la implementacion tiene que ser
realista y comenzar con lo basico, con las cosas mas simples. Se debe
procurar atender a todas aquellas cuestiones mas faciles y basicas
primeramente para después pensar en tareas mas complejas. No se debe
tentar, desde el inicio, optimizar cada aspecto de la gerencia de proyectos. De

esta manera, el valor de la PMO sera percibido de manera mas rapida.

Enfocado al valor

La cuestion de enfocado en el valor va al encuentro de lo expuesto en el
punto de simplicidad del proceso. Se debe procurar generar o mayor valor
posible en el menor espacio de tiempo. Para eso, se debe procurar las cosas

mas simples, pero, las mas importantes para la universidad.
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Planeamiento

El planeamiento es necesario para ayudar a desarrollar una expectativa
correcta de los interesados en relacion al PMO, 6sea, no permitiendo que sea
desarrollada una expectativa que no sea realista. Asimismo, el planeamiento

facilita la comunicacion y el control de la implementacion.

Patrocinio de las altas autoridades

El patrocinio de las altas autoridades, a su vez también es indispensable. No

importa lo que se haga, sin el apoyo de las autoridades todo intento fallara.

Comunicacion

La comunicacion sigue la misma linea, La mejor idea del mundo no lleva a
ningun lugar si te la guardas contigo. Las personas aprecian ser informadas
acerca de lo que esta aconteciendo con lo que les interesa. Asimismo, sera
mas facil conseguir el apoyo.

Los factores que llevan al fracaso la implementacion de la PMO, son los

siguientes:

- Hacer todo de una vez.

- Postergar.

- Olvidar a los principales interesados.
- Demandar antes de Proveer.

- Trabajar en el vacié.

Hacer todo de una vez

Con relacién al primer aspecto, existen tres factores en la implementacion de
un PMO: personas, procesos y herramientas. Obviamente, cambiar una de las
tres cosas al mismo tiempo es una tarea muy compleja, que debe ser evitada
en lo posible. Al cambiar el ambiente de herramientas se debe mantener el

proceso y al cambiar el proceso, se debe usar las mismas herramientas.
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Postergar

Un método dividido en fases posibilita su realizaciéon. Con respecto a la
postergacion, se sugiere que, una vez tomada y comunicada la decision de
implantar la PMO, esta debe ser llevada hasta su final pues la indecision

puede acarrear una perdida de confianza de las personas en el proceso.

Olvidar a los principales interesados

Un tercer aspecto en la omision de los interesados clave. Asi como debe ser
hecho con las altas autoridades, se debe involucrar a los interesados de la
PMO desde el inicio, determinando sus necesidades, expectativas y objetivos.
Entendiendo el problema en estos tres diferentes niveles garantizard un mayor

apoyo a la implementacion.

Demandar antes de Proveer

Otro aspecto de fracaso es cuando el PMO es visto como una entidad que
apenas demanda informaciones y no provee ningun servicio, ose, apenas
realiza auditoria en los proyectos. La PMO precisa ser vista como una entidad
que primero provee servicios a los interesados, auxilia y facilita el
cumplimento de las tareas de gerencia de proyectos. En caso que esto no sea
hecho, el apoyo necesario para la implementacion dificimente sera

encontrado.

Trabajar en el vacié

El dltimo aspecto, trabajar en el vacid, puede ser considerado una
consecuencia de lo puntos anteriores y significa no conseguir la colaboracién
necesaria para la implementacién. Si el equipo de implementacion de la PMO
estuviera realizando el trabajo sin la colaboracion de las personas, ellos
probablemente tendra que ‘“reinventar la rueda” muchas veces pues
experiencias ya obtenidas por terceros no seran compartidas. Lo cual debe

ser evitado.
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4.3 PROCESOS DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

La puesta en marcha de la oficina de gerencia de proyectos requiere de la
definicion de procesos administrativos que permitan el normal desarrollo de las

actividades operativas de la oficina.

A continuacién describiremos algunos de los principales procesos que forma

parte de la labor rutinaria de la oficina de gerencia de proyectos:

- Proceso de Ingreso de nuevos proyecto.
- Proceso de Seguimiento a los proyectos en ejecucion.
- Proceso de Seguimiento a los proyectos estratégicos.

- Proceso de Reunién del Comité del PMO.
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4.3.1 INGRESO DE NUEVOS PROYECTOS

Jefe de Proyecto

SOPORTE ADMINISTRATIVO

COMITE DIRECTIVO PMO

Creacion de ficha
de solicitud en

Ficha de
Solicitud de
proyecto

Proyecto PMO

Recepcion
de solicitud

- Revision de

Correccion de
informacion de
proyecto en sitio
PMO

Se corrigen
observaciones

Solicitud

NO
Verificar que cuente con los datos
necesarios

Se aprueba
solicitud, se
asigna codigo
PMO y se publica

Ficha de

Proyecto en

Extraccion de

Sharepoint

Se informa datos que faltan y
> se da estado de pendiente a
solicitud

proyectos
nuevos

NO
Mesa acepta
proyecto

Sl

Se califica
(Estratégico/
Normal) y se

publica

Ficha de

Proyecto en
Sharepoint

Se informan
observaciones

85




Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

4.3.2 SEGUIMIENTOS DE PROYECTOS

JEFE DE PROYECTO

Confeccion de
Solicitud de

SOPORTE ADMINISTRATIVO

Ficha de

Actualizacion (Ficha
en Sharepoint)

Recibe la informacion
y toma las acciones
a seguir segun las
observaciones

» Solicitud de
\ actualizacion

Se actualiza Ficha
de Proyecto PMO

Ficha de
Proyecto PMO

A

Analiza | estado
de los proyectos

l

Prepara el
Reporte
Consolidado

Reporte
Consolidado

COMITE DIRECTIVO PMO

Presentacion
» situacion de

Comité PMO

proyectos

Genera
— observaciones o
cambios

NO

Se validan
documentos

Sl

v

Preparan documentios
derivados de la reunién

de comité/ se realizan
cambios y acuerdo

|

Informar a jefes de
proyecto de cambios

que involucren su
quehacer

Publica <
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4.3.3 SEGUIMIENTO DE PROYECTOS ESTRATEGICOS

JEFE DE PROYECTO

SOPORTE ADMINISTRATIVO

COMITE DIRECTIVO PMO

Confeccion de Solicitud
de Actualizacion (Ficha

en Sharepoint)

Se informa a JP en
caso de cambios u
obserbaciones <

Ficha de
Solicitud de
actualizacion

Revision de
Solicitud de
Actualizacion

Confeccion de
Informe Comité

y
Reporte
Consolidado

Presentacion de
situacion de

Comité PMO

.

Actualizacién en

relevante de su
proyecto

proyectos
estratégicos

A 4

Acuerdos y
observaciones de
lo presentado

Ficha de Proyecto «
PMO

Ficha de

proyecto
PMO
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4.3.4 REUNION DE COMITE PMO

JEFE DE PROYECTO

SOPORTF ADMINISTRATIVO

COMITF DIRFCTIVO PMO

Recibe la informacion
y toma las acciones
a seguir segun las
observaciones

Reporte
Consolidado
Comité PMO

Presentacion
situacion de
proyectos nuevos

|

Califica proyecto
(estratégico/
normal)

A

Presenta estado
de proyectos

estratégicos

A

Presenta estado
de proyectos
normales

A

A

de comité/ se

Preparan documentios
derivados de la reunién

cambios y acuerdo

Genera

observaciones o |«
cambios

Se validan
documentos

SI

realizan

| |proyecto de cambios

Informar a jefes de

que involucren su
quehacer

Se actualizan
datos en ficha
de proyectos

Publica
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4.4 CASO PRACTICO: PROYECTO DE ACREDITACION INTERNACIONAL
EN LA UNMSM

El presente proyecto de investigacidn tiene como caso practico la aplicacién de
la oficina de gerencia de proyectos a los proyectos de acreditacion
internacional de la universidad. Para poder conocer acerca de los proyectos de
acreditacién se realizaron varias entrevistas a docentes y autoridades de las
facultades y dependencias de la universidad. Asimismo se realizaron estudios a
las instituciones nacionales y extrajeras relacionadas con la acreditacion de las

universidades del pais.

4.4.1 LA ACREDITACION EN EL PERU

A mediados de la década de los 90 en el Peru se inicia un movimiento de
mejora de la calidad en los distintos niveles educativos. La acreditacion de la
calidad de la educacién en el Peru tiene su génesis con la promulgacién de
la Ley General de Educacién y se considera de relevancia en el Proyecto
Educativo Nacional. En ambos documentos se establece la conformacion de
un organismo autbnomo que garantice ante la sociedad la calidad de las

instituciones educativas

En mayo de 2006, el Congreso de la Republica promulga la Ley N.° 28740
del Sistema Nacional de Evaluacion, Acreditacion y Certificacion de la
Calidad Educativa (SINEACE), con el propésito de constituirse como el
conjunto de organismos, normas y procedimientos, destinados a definir y
establecer los criterios, estandares y procesos de evaluacion, acreditacion y
certificacion, a fin de asegurar los niveles de calidad que deben brindar las
instituciones educativas a las que se refiere la Ley General de Educacion y

promover su desarrollo cualitativo.

Esta ley es una respuesta a la necesidad, expresada en multiples
escenarios, de fortalecer la calidad de la educacion peruana en todos sus
niveles y al propdsito de hacer reconocimiento publico del logro de los

niveles de calidad alcanzados en ellos, buscando cuidar y preservar asi,
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derechos legitimos que la sociedad peruana tiene como usuaria del sistema

de educacion.

El 10 de julio de 2007, el Ejecutivo, mediante Decreto Supremo N.° 018-
2007-ED, promulga el Reglamento que normara las actividades de la Ley del
SINEACE .

4.4.2 LA ACREDITACION EN LA UNMSM

Nuestra universidad ya habia iniciado una experiencia en materia de
autoevaluacion, tres afos antes de la promulgacion de la ley del SINEACE,

en la construccién de lineamientos y politicas de aseguramiento de calidad.

En la actualidad se constata un mayor interés en la comunidad universitaria
en participar activamente en el ingreso en el proceso de autoevaluacioén,
toda vez que se ha comprendido que no existe ni tiene caracter punitivo, por
el contrario, existen grandes ventajas en los programas que culminen sus
procesos. Nos encontramos pues en esta etapa, luego, en otro momento

deberemos realizar un balance de todo lo avanzado.

En la actualidad varias facultades han iniciado el proceso de acreditacion
(Ver figura 4.3, 4.4), siguiendo varios modelos propuestos por las diferentes
organizaciones acreditadoras. Por ejemplo, tenemos a la Facultad de
Odontologia, que recientemente ha recibido la acreditacion, asimismo la
facultad de Ciencias Contables ha recibido la acreditacion por parte del
Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la Contaduria y la
Administracién (CACECA) (Ver anexo 3).

90



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

% AVANCE DE AUTOEVALUACION DE LAS
CARRERAS PROFESIONALES
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En proceso
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@ En proceso
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Figura 4.4: Encuesta: % de avance del proceso de autoevaluacion de las

carreras profesionales de la UNMSM.
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Figura 4.5: Carreras profesionales que iniciaron el proceso de
autoevaluacion.
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Segun lo establecido en el manual Hacia la Autoevaluaciéon en San Marcos,
la mejora de la calidad de la educacion universitaria puede lograrse a través

de un proceso que comprende tres etapas:

I. La autoevaluacion
[l. La evaluacion externa por pares académicos

[1l. La acreditacion

El proceso que conduce a la acreditacion (Ver figura 4.5) se inicia entonces
con la aplicacién del proceso de autoevaluacién, continda con la evaluacion
por pares externos y luego con el proceso de autorregulacién. Algunos
resultados de la autoevaluacion pueden pasar directamente al proceso de
autorregulacion. Establecida la autorregulacién como proceso permanente,
se vuelve al proceso de autoevaluacion y de esta forma se cierra el circuito

del proceso de mejoramiento continuo.

Cuando la institucion considere que sus procesos de autoevaluacion vy
autorregulacion estan lo suficientemente logrados, podra iniciar su proceso
de acreditacion por medio de organismos acreditadores nacionales o
internacionales, bajo el modelo propuesto por estos. La vigencia de esta

acreditacion siempre es temporal.

Eaess——>
-

‘ EVALUACION EXTERNA
Por organismos
acreditadores

ACREDITACION

P Z0=NrCrEremO-HC >
PZ0=NErrCcOmAa0-HCE

Figura 4.6: Proceso de acreditacion de las universidades del pais.
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I. LA AUTOEVALUACION

Es el proceso de estudio de una institucion o de una de sus partes —
facultad, escuela profesional, unidad de servicio o programa — el cual es
organizado y conducido por sus propios integrantes, a la luz de los fines de
la institucién y con un conjunto aceptado de indicadores de desempefo

como referencia.

La autoevaluacion da oportunidad a que se reflexione acerca de la mision de
la carrera, a determinar sus fortalezas y las areas a mejorar, para luego
establecer los cambios necesarios a realizar como parte de un mejoramiento

continuo.

Existen diferentes formas de realizar la autoevaluacién y cada institucion
adopta la metodologia que mas se adapte a su cultura organizacional. Es un
proceso que requiere de la decision de las autoridades, recursos y adecuada
planificacién. Una condicidén indispensable es que haya un organismo
responsable que conduzca el proceso y comisiones de autoevaluacion
autébnomas en las carreras. La motivacion y participacién de los docentes,
alumnos, egresados y personal administrativo de la carrera son necesarias

para el éxito del proceso.

Si la autoevaluacion es con fines de mejora se puede aplicar el presente
modelo u otro que las autoridades decidan. En el caso que sea con fines de

acreditacion, se tendran que usar los indicadores del organismo acreditador.
Il. LA EVALUACION POR PARES ACADEMICOS

Concluida la autoevaluacion, el siguiente paso es validarla con la verificaciéon
de pares externos nacionales o internacionales, ya sea para iniciar el

proceso de mejora continua o con fines de acreditacion.

Al solicitar la evaluacién externa para la acreditacion se presenta el informe

de autoevaluacién al organismo acreditador, que nomina una comisién de
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evaluadores externos para verificar los resultados y emitir un juicio sobre la
calidad de la carrera en un informe que sera presentado a la entidad

acreditadora.

ll. LA ACREDITACION

Es el reconocimiento de la calidad de una carrera o de una institucion
otorgado por un organismo competente. Tiene caracter temporal y requiere
de comprobacién periddica. Es un proceso esencialmente externo a la
institucion basado en el informe presentado por los evaluadores externos de

la entidad acreditadora.

4.4.3 METODOLOGIA PARA LA GESTION DEL PROYECTO

Una de las funciones principales de la Oficina de Gerencia de Proyectos es
disefiar metodologias de gestion para los proyectos de la organizacion. Esta
metodologia establece los procesos, herramientas y tareas que los gerentes

de proyecto usaran durante la ejecucion del proyecto.

Para realizar dicha metodologia de gestién de proyecto se debe tener en
cuenta que todo proyecto esta conformado por la gestion del producto y la

gestion del proyecto propiamente dicha (Ver Figura 4.7).

Gestion de Proyecto

- Fases
- Procesos
- Herramientas
Gestion de
PMBOK Producto

Figura 4.7: Gestion de Proyecto vs. Gestion del producto.
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La gestién del producto se encarga de definir los procesos, herramientas,
técnicas que permiten la elaboracion del producto que el proyecto tiene
como objetivo. La gestion del producto es propia del area de aplicacién o
especialidad donde se desarrolla el proyecto, por o que se requiere un
conocimiento especializado para poder desarrollar y usar una metodologia

para la gestion del producto.

En el caso de la gerencia de proyectos se utiliza una metodologia propia
para la gestibn y que se mantiene sin importar el area de aplicacion del
proyecto. Es por esto que la metodologia de gestién de proyecto propuesta

se puede aplicar a todos los proyectos de la universidad.

44,4 METODOLOGIA DE GESTION DEL PRODUCTO

La metodologia a seguir en la gestion del producto esta basada en el modelo
para la autoevaluacion propuesta por la oficina de Calidad Académica y
Acreditacion de la UNMSM, primero debemos definir el producto del

proyecto:

PRODUCTO: Autoevaluacion de la Carrera Profesional de Ciencias

Contables de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos.

A continuacién describimos las fases de la metodologia de la gestion del

producto:

FASE I: EVALUACION DE LA SITUACION DE LA INSTITUCION

El equipo de autoevaluacion, en coordinacion con las autoridades, debe
analizar las condiciones para iniciar el proceso de autoevaluacion. Las
condiciones de una institucién que nunca ha realizado este tipo de proceso
ciertamente son diferentes de aquellas en las cuales ha habido experiencia

previa.
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Si se aplica por primera vez, los principales esfuerzos deben estar
orientados a lograr una adecuada sensibilizacion y motivacion de la
comunidad académica, cuyas estrategias se detallan mas adelante. En esta
etapa es de suma importancia lograr que todos tomen conciencia y hagan
suya la propuesta de llevar adelante un proceso amplio, transparente y
objetivo, una verdadera reflexion colectiva acerca de la situacion de la

institucion o del programa.

Si ha habido en el pasado una experiencia similar, se debe tratar de sacar el
maximo provecho de dicho proceso resaltando sus principales logros y
corrigiendo aquellos elementos que lo pudieron haber afectado.

De la misma manera, debe hacerse énfasis en reconocer al proceso
evaluativo como una dinamica permanente y que su repeticién responda a
una necesidad real y no a una simple inercia administrativa. Idealmente se
debe volver a convocar a los principales miembros de la institucién que
participaron en el proceso anterior, a los cuales debe sumarse personal

motivado con la finalidad de que vaya adquiriendo la debida experiencia.

FASE IIl: CAPACITACION

Se ha mencionado que el proceso de autoevaluacibn debe ser
responsabilidad de un equipo de personas idealmente constituido por
representantes de todos los estamentos y liderado por un profesional con

conocimientos y experiencia en el tema.

La capacitacion debe empezar por homogeneizar la competencia de los
miembros del equipo; de ser necesario, ellos seran los primeros en
capacitarse.

Esta capacitacién debe estar dirigida basicamente a temas conceptuales
sobre el proceso de autoevaluacion y acerca de las caracteristicas

principales del modelo a emplear.
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En segundo lugar, la capacitacion debe dirigirse al personal responsable de
recopilar la informacién en sus diferentes modalidades. En cada caso, el
equipo de autoevaluacion debera instruirlo acerca del procedimiento a
realizar, la informacion que debe brindar al sujeto informante, el manejo de
los respectivos instrumentos de acopio de informacién, asi como resolver

cualquier contingencia que pueda presentarse durante el proceso.

Finalmente, debe instruirse a las personas de los diferentes estamentos que
han sido seleccionadas como sujetos informantes para el proceso de
autoevaluacion, como complemento del proceso previo de difusion y

sensibilizacidon que se realiza en toda la institucion.

FASE IlIl: DIFUSION Y SENSIBILIZACION

Para lograr el éxito del proceso de autoevaluacion es importante que tanto
las autoridades como la comunidad académica en general, se encuentren

informadas de lo que es la autoevaluacion y lo que ella implica.

Cuando un grupo de personas se enfrenta a experiencias nuevas, es
inevitable que se produzcan reacciones variadas, siendo las mas comunes el
temor al cambio, la inseguridad con respecto al futuro y a la estabilidad de la

organizacién y de las personas que trabajan en ella.

Esta situacion requiere de una estrategia que logre transmitir a toda la
comunidad académica los objetivos, alcances y expectativas del proceso a
llevarse a cabo: difusion; y, simultdneamente, iniciar seminarios, grupos de
trabajo o talleres en los que se debe comunicar las bondades y beneficios
que conlleva participar del proceso de autoevaluacion, convirtiendo a cada
uno de ellos en un comunicador involucrado con el proceso en si:

sensibilizacion.

Con el objetivo de mantener informada a toda la institucion se recomienda el
uso de boletines y la programacion de charlas informativas para difundir los

conceptos basicos del proceso; asimismo, se deben propiciar conversatorios
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y reuniones informales en los que la comunidad pueda dar a conocer su

opinioén.

La difusion debe partir como iniciativa y voluntad directa de las mas altas
autoridades. Estas deben manifestar la existencia de un total compromiso -
tanto personal como institucional- con el desarrollo del proceso, compromiso
que se extiende mas alla de la ejecucién inicial, lo que se traduce en la
instalacion de una verdadera cultura de la evaluacién. La existencia de dicha
cultura garantiza la continuidad del proceso en el tiempo, de manera
independiente al cambio de autoridades o rotacion del personal responsable

de la gestion.

FASE IV: ADAPTACION DE LOS INSTRUMENTOS

En esta seccidn, se describen los pasos a seguir para la adaptacion de los
instrumentos, de tal manera que permitan alcanzar cabalmente los objetivos

de la evaluacion en funcion de cada realidad institucional.

El equipo evaluador debe analizar el contenido del Maestro y contrastarlo
con el escenario al cual esta dirigido. El principal objetivo es verificar qué
preguntas del Maestro se van a tomar en cuenta y cuales se van a modificar
para el proceso de evaluacion en funciéon de las caracteristicas de la

institucion o programa al cual va a ser aplicado.

Se debe respetar la estructura del Modelo, con sus principios, factores y
lineamientos, pues todos los aspectos considerados son fundamentales para
realizar una evaluacién integral. De ser necesario, se puede prescindir de
algunas preguntas del Maestro o modificarlas. No se deben confundir estos
cambios con la supresion de algunos de los elementos de la estructura
mencionada para ocultar debilidades o un insuficiente desarrollo del

programa o de la institucién.
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El Maestro contiene la informacién relevante para medir la calidad de la
instituciéon que se evalua, a partir de €l deben generarse las encuestas de

opinioén por cada grupo de sujetos informantes.

FASE V: CRONOGRAMA DEL PROCESO

La planificacion del proceso de autoevaluacion incluye un cronograma en el
gue se sefala la secuencia de las actividades, los tiempos asignados a cada

una de ellas y los responsables de cada etapa.

Este cronograma debe sefialar en forma coherente y realista los términos en
que se deben desarrollar las diferentes actividades del proceso evaluativo. Si
bien es deseable que se cumplan con precisién los plazos, es preferible que
se incluya un tiempo adicional en previsidon a cualquier contingencia que

pueda presentarse.

Debe realizarse un seguimiento permanente del cronograma; siendo
responsabilidad del equipo evaluador introducir las modificaciones
pertinentes, si se diera el caso, e informar a quien corresponda de los

cambios efectuados.

También es necesario difundir el cronograma entre todos los miembros de la
comunidad, haciendo uso de diversos medios de comunicacion Webs,
boletines, paneles-, y mantenerlo actualizado sefialando los avances y las
modificaciones que se efectuen. Es necesario escoger un periodo de
actividades alejado de aniversarios y fechas conmemorativas institucionales

0 nacionales para programar el recojo de la informacién.
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445 METODOLOGIA DE GESTION DEL PROYECTO

A continuacion se describe la propuesta de una metodologia de
administracion de proyectos, con el fin de ser utilizada en cada proyecto que

se realice en la universidad.

Dicha metodologia se basa en el PMBOK 4ta. Edicion (2008). La misma se
encuentra divida por fases, éstas fases pueden incluir procedimientos que

permiten ordenar y organizar el proceso de los proyectos.

La fase inicial es donde se constituye el proyecto.

La fase de planeacion: es donde se definen los objetivos y se elabora el plan

del proyecto, que es el producto principal de esta fase.

La fase de ejecucion y control del proyecto, es donde se llevan a cabo las
actividades definidas en el cronograma y se elaboran los entregables que se
han indicado. También se asegura que se estén alcanzando los objetivos del
proyecto, monitoreando y midiendo regularmente su progreso para identificar
variaciones y tomar las medidas correctivas necesarias para mejorar el
rendimiento del proyecto. Los procesos de control se realizan

concurrentemente con los procesos de ejecucion de proyectos.

La fase de cierre permite formalizar la aceptacién vy finalizacion del proyecto

de una forma ordenada.

Dentro de cada fase se encuentran:

+ Entradas: Las entradas son todos aquellos flujos de informacion que
permitiran alimentar al proceso. A su vez, las entradas de un proceso

pueden ser las salidas de otro proceso anterior.

* Herramientas: Las herramientas que se utilizan para llevar a cabo cada

uno de los procesos se especifican en la parte superior de cada proceso.
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Estas incluyen herramientas de software, listas de chequeo, plantillas,
guias, y formularios que se utilizan para ejecutar cada una de las tareas

definidas en el proceso.

+ Tareas: Definen la secuencia de pasos para llevar a cabo el proceso.
Describen como ejecutar el proceso utilizando las herramientas para

transformar las entradas en los productos (salidas) del proceso.

+ Salidas: Representan los flujos de informacion (e.g., planes, formularios,
reportes) que conforman las salidas del proceso. Se denotan en la parte
derecha de cada proceso. Las salidas de un proceso pueden ser las

entradas para el proceso siguiente.

FASE DE INICIO

La fase inicial es el proceso de reconocer, formalmente, que un nuevo
proyecto va a ser creado y sera incluido dentro de las actividades que realiza
la organizacién, esta fase tiene como gran tarea la definicion del proyecto
(Ver figura 4.8).

DEFINICION DEL PROYECTO

El objetivo principal de esta actividad es obtener el compromiso de la
organizacién involucrada para la realizacion del proyecto propuesto. En esta
fase se obtiene el perfil del proyecto, el cual contiene en forma especifica lo
que se va a realizar en el proyecto durante un periodo determinado, los

responsables y los costos de dicho proyecto.

ENTRADAS
* Contrato (en caso sea necesario).

e Enunciado de la necesidad interna.

HERRAMIENTAS
* Plantilla Perfil del proyecto Esta plantilla contiene todos los aspectos

necesarios para formular un proyecto e incluye una explicacion breve de
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cada uno de los campos que la constituyen.

TAREAS

* Elaborar el perfil del proyecto. Consiste en llenar el formulario Perfil del
proyecto con la descripcién general del proyecto. Esta descripcién se
hace mas detallada conforme avanzan los procesos de planificaciéon del
proyecto.

* Revisar y aprobar el perfil del proyecto. Los responsables del proyecto
deben revisar y aprobar el perfil del proyecto. Una vez corregido, se
prosigue con la aprobacion del mismo.

* Asignar el proyecto al catalogo activo de proyectos.

SALIDAS

» Perfil del proyecto debidamente lleno, aprobado y firmado

FASE DE INICIO:

DEFINICION DEL PROYECTO

(] ENTRADAS: HERRAMIENTAS: SALIDAS:

CERITED, -Plantilla Perfil del proyecto. Perfil del proyecto
debidamente llena,

-Enunciada de la aprobadao v firmado

necesidad interna.

TAREAS:

- Elabarar el perfil del proyecto

- Revisar y aprobar el perfil del
proyecto

- Asignar el proyecto al catalogo

| < activo de proyectos. =

Figura 4.8: Fase de inicio de la metodologia de gestion de proyectos
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FASE DE PLANEACION

La planificacion consiste en tomar la descripcién general del proyecto por
realizar, contenida en el perfil del proyecto, y transformarla en un plan escrito
que describe las tareas por realizar los productos a elaborar, los
cronogramas por seguir, la estructura organizativa a utilizar, y la estimacion
de los presupuestos y los recursos necesarios para llevar a cabo el proyecto
(Ver figura 4.9).

ENTRADAS
+ Perfil del proyecto

* Enunciado de la necesidad del cliente.

HERRAMIENTAS

e Estudio de factibilidad. Esta plantilla contiene todos los aspectos
necesarios para describir la factibilidad (operativa, técnica y econémica)
que tiene el proyecto e incluye una explicacién breve de cada uno de los

campos que la constituyen.

* Definicion de requerimientos. Esta plantilla contiene todos los aspectos
necesarios para describir en forma detallada todos los requerimientos que
se implementaran en el proyecto.

* Matriz de responsabilidades. Esta plantilla contiene todos los aspectos
necesarios para hacer indicar quienes seran los responsables de ejecutar
las tareas en el proyecto.

* Matriz de validacion. Esta plantilla contiene todos los aspectos necesarios
para describir en forma detallada cuales pruebas se llevaran a cabo para
verificar y validar cada uno de las etapas que se implementen en el
proyecto.

e Matriz de trazabilidad de requerimientos. Esta plantilla va a permitir llevar
la trazabilidad de los requerimientos planteados para el proyecto.

* Matriz de riesgo. Esta plantilla contiene todos los puntos necesarios que
se deben indicar para detectar riesgos en el proyecto.

» Estudio de contratos (opcional).
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* Administracion la configuracion. Esta plantilla contiene todas las
secciones en donde se indican el lugar donde se almacenaran los

entregables y la documentacién del proyecto.

TAREAS

* Elaborar el plan del proyecto. Consiste en llenar el documento Plan de
proyecto con la descripcion detallada del perfil del proyecto. Esta
descripcion se hace mas detallada conforme avanzan los procesos de
planificacién del proyecto. Para realizar el plan del proyecto es necesario

ejecutar las siguientes subtareas:

- El primer documento que se debe realizar para ser utilizado por el plan de
proyecto es el Estudio de factibilidad.

- Levantar en detalle todos los requerimientos de los proyectos utilizando el
documento Definicidn de requerimientos.

- Llenar el documento de cudles seran las responsabilidades de las
personas utilizando la Matriz de responsabilidades.

- Realizar el documento Matriz de validacién de mddulos en una forma
inicial, ya que este documento se debe ir actualizando conforme avance el
proyecto.

- Elaborar el cronograma del proyecto donde se indica el tiempo que durara
el proyecto y las personas involucradas.

- Si es necesario, ir llenado la matriz de trazabilidad de los requerimientos
con el fin de llevar un mejor control desde el inicio del proyecto, utilizando
la Matriz de trazabilidad de requerimientos.

- Detallar los riesgos que se han detectado para el proyecto utilizando la
Matriz de riesgo.

- Establecer la administracién de la configuracion del proyecto utilizando la
Administracién la configuracion.

- Revisar y aprobar el plan del proyecto. Los responsables del proyecto
deben revisar y aprobar el perfil del proyecto. Una vez corregido, se

prosigue con la aprobaciéon del mismo.
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- Realizar el plan de puesta en marcha. Consiste en llenar el documento
Plan de puesta en marcha con la descripcién detallada del perfil del

proyecto.

SALIDAS
* Plan de proyecto
* Plan de puesta en marcha

» Establecer aceptacion de entregables firmado.

FASE DE PLANIFICACION:

ELABORAND O EL PLAN DE GESTION DEL PROYECTO

| ENTRADAS: | HERRAMIENTAS: 7| SALIDAS:
-Perfil del proyecto. Estudio de factibilidad - Plan de gestidn del
-Definicidn de requerimientos proyecto
-Enunciado de la -Matriz de responsabilidades - Plan de puesta en
necesidad del cliente. -Matriz de validacidn. marcha
-Matriz de requerimientos - Establecer aceptacion
-Matriz de riesga de entregables firmada.

-Administracidn la configuracidn

TAREAS:

-Elaborar el plan del proyecto

Figura 4.9: Fase de planificacidon de la metodologia de gestién de

proyectos

FASE DE EJECUCION Y CONTROL

Los procesos de ejecuciéon son procesos que se llevan a cabo durante toda
la vida del proyecto y consisten en realizar las tareas definidas en el plan del
proyecto. Los procesos de control se realizan durante toda la vida del

proyecto concurrentemente con los procesos de ejecucion (Ver figura 4.10).
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ENTRADAS

¢ Solicitud de nuevos cambios

HERRAMIENTAS

Solicitud de control de cambios por aprobar. Esta plantilla permite
solicitar nuevos cambios al proyecto.

Bitacora lista de actividades. Esta plantilla permite llevar una lista de
control de las actividades y su estado.

Bitacora para el control de cambios por tarea. Esta plantilla permite llevar
el control de las tareas que se deben realizar con el proyecto.

Infforme del estado del proyecto. Esta plantilla contiene todos os
aspectos necesarios para describir el estado del proyecto.

Modelo de Actas. Esta plantilla contiene los puntos que son necesarios
para realizar las actas del proyecto.

Aplicar lista de chequeos.

TAREAS

Realizar una reunién inicial entre todos los involucrados del proyecto.

Dentro de las subtareas que se tiene en este punto son:

- Verificar los roles y las responsabilidades de cada uno de los miembros
del equipo de trabajo descritas en la matriz de responsabilidades
contenida en el plan del proyecto.

- Verificar con cada uno los miembros del equipo de trabajo su efectiva
disponibilidad en el proyecto.

- Instalar fisicamente el equipo de trabajo: El lider técnico debe coordinar
todas las actividades necesarias para proporcionar desde el espacio
fisico, el equipo computacional, los privilegios de acceso fisico y
electrénico para cada uno de los miembros del equipo, esto segun el rol
y las responsabilidades de cada uno de ellos.

- Implementar las tareas del proyecto. Para cada tarea definida en el plan
del proyecto se debe ejecutar segun el tiempo y los responsables
descritos en el cronograma.

- Elaborar los productos descritos en el plan del proyecto.
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- Medir las tareas con el fin de obtener el numero de horas de esfuerzo
invertidas en ejecutar la tarea y el porcentaje de avance de la tarea.

- Divulgar la informacion del proyecto. El lider técnico y el lider usuario
deben llevar a cabo la distribucién de la informacion segun se especifica
en plan de divulgacion de la informacion (contenido en el plan del
proyecto), donde se define quién recibe qué informacion, cuando y como
debe recibirla.

- Revision técnica o inspeccion. Se deben llevar a cabo los tipos de
revisiones o inspecciones definidas en el plan del proyecto con el fin de
verificar que los productos y procesos cumplen con todos los
requerimientos del proyecto, para documentar el resultado de la
inspeccion se debe estar elaborando los estados del proyecto.

- Actualizar el cronograma. El lider técnico debe actualizar en el
cronograma de proyecto.

- Ejecutar la actividad de control de calidad. El responsable asignado debe
realizar la actividad de aseguramiento de la calidad (revision o
inspeccion) y generar el formulario Reporte de revisién o inspeccion de
calidad debidamente lleno.

- Actualizar riesgos. En el caso de un proyecto que tenga administracion
de riesgos, el lider técnico debe actualizar la tabla de riesgos contenida
en el Plan del proyecto con los resultados de la administracion de

riesgos

SALIDAS

* Si se efectuan reuniones para realizar este proceso, entonces se deben
generar las actas de reunién respectivas.

* Se llena, se actualiza y se aprueba constantemente la bitdcora con las
actividades utilizando Bitacora lista de actividades.

* Se llena, se actualiza y se aprueba constantemente la bitdcora con las
tareas utilizando Bitacora para el control de cambios por tarea.

* Se debe llenar y aprobar los diferentes informes de estado utilizando el

Informe del estado del proyecto.
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e Si es necesario, se debe actualizar la matriz de trazabilidad de los
requerimientos para llevar un mejor control del proyecto, utilizando la
plantilla Matriz de trazabilidad de requerimientos.

» Si se llevaron a cabo inspecciones o revisiones de los productos, deben
estar los diferentes reportes: Reporte de revision o inspeccién de calidad

debidamente llenos.

FASE DE EJECUCION Y CONTROL.:

EJECUTANDO EL FROYECTO

ENTRADAS: HERRAMIENTAS: SALIDAS:

- Solicitud de contral de cambios por
-Solicitud de nuevos aprobar -Las actas de reunidn
cambios - Bitacora lista de actividades respectivas.

- Bitacora para el control de cambios -Se actualiza la bitacors

por tarea con |las actividades.

- Informe del estado del proyecto -Infarmes de estado

- Modelo de Actas aprobados

- Aplicar lista de chegueos -Actualizar la matriz de

trazabilidad de log
requetimientos
-Reporte de revisian o
inspeccion de calidad

TAREAS:
-Realizar una reunidn inicial entre
todaos los involucrados del proyecto

Figura 4.10: Fase de ejecucién y control de la metodologia de gestidén de

proyectos

FASE DE CIERRE

El propdsito de los procesos de cierre del proyecto es finalizar la ejecucion
de las tareas, lograr la aceptacion de los productos finales por parte del lider

usuario y terminar el proyecto de forma ordenada (Ver figura 4.11).

108



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

ENTRADAS

Plan de proyecto actualizado.

Todas las actas desarrolladas en el proceso utilizando el formulario
Modelo de actas.

Todos los reportes de revisiones o0 inspecciones que se realicen
utilizando el formulario Reporte de revision o inspeccién de calidad.

Plan de puesta en marcha debidamente aprobado utilizando el
formulario Plan de puesta en marcha.

Todos los productos del proyecto elaborados.

HERRAMIENTAS

Informe final del proyecto. Esta plantilla contiene todos los aspectos

necesarios para realizar el informe final del proyecto.

TAREAS

Verificar que todos los productos que encuentren debidamente
aceptados y aprobados por los responsables.

Elaborar el informe de cierre del proyecto. El lider técnico debe elaborar
junto con el lider usuario el informe de cierre del proyecto segun el
Informe final del proyecto.

Revisar y aprobar el informe. El informe de cierre del proyecto debe ser
revisado por los responsables segun corresponda en la matriz de
responsabilidad.

Distribuir el informe. Una vez aprobado, se debe distribuir el informe
segun el Plan de divulgacion de la informacion del proyecto.

Presentar el informe. Con el objetivo de compartir el conocimiento y las
lecciones aprendidas en la ejecucién del proyecto, se debe realizar una
presentacion sobre el contenido del Informe de cierre del proyecto.
Guardar la informacion del proyecto. Consiste en archivar toda la
informacion, incluyendo el Informe de cierre del proyecto, en el
repositorio del proyecto para su uso futuro. Este procedimiento permite
definir la forma en cémo la informacion de los diferentes proyectos debe

ser publicada, con el fin de ir implementando la cultura de tener la
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informacién histérica de todos los proyectos.

SALIDAS
* Informe de cierre del proyecto. Consiste del documento Informe final
del proyecto debidamente lleno, aprobado y divulgado, este informe
debe ser guardado en el repositorio del proyecto.
 Actas de reuniones. Si se efectian reuniones para realizar este

proceso, entonces se deben generar las actas respectivas segun el

FASE DE CIERRE:

CERRAMNDO EL FROYECTO

ENTRADAS: HERRAMIENTAS: SALIDAS:

-Plan de proyecto - Infarme final del proyecto -Infarme de cierre del
actualizado. proyecto.

-Todas las actas -Actas de reuniones.
creadas.

-Todos los reportes TAREAS:

de revisiones o
inspecciones de calidad | | -Verificar que todos los productos

-Plan de puesta en | gue encuentren dehidamente
marcha debidamente aceptados _
aprobado. -Elaborar el informe de cierre
-Todos los productos del proyectn

del proyecto elaborados| | -Revisar y alprnhar eIl infarme -
| -Guardar la informacidn del

proyecto

Figura 4.11 Fase de cierre de la metodologia de gestion de proyectos
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4.4.6 APLICACION AL CASO PRACTICO

A continuacion se expone las plantillas de la metodologia de gestion de

proyecto aplicado al proyecto de autoevaluacion de la Facultad de Ciencias

Contables.

FASE DE INICIO

PERFIL DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto: Autoevaluacion de la Carrera Profesional de

Contabilidad

Preparado por: José Ramos

Fecha: 30 de agosto 2009

La autoevaluacion en la Facultad de Ciencias Contables, tiene como

Resumen: propdsito obtener un diagndstico general de su estado situacional,
asumiendo esta tarea con una visidon de caracter participativo y
basada en los propios actores involucrados.

. El proyecto de autoevaluacion es el primer paso para realizar todo el

Necesidad:

proceso de acreditacion de la carrera de ciencias contables por que

es un requisito necesario y obligatorio.

Asimismo este proyecto busca implementar un proceso de mejora
continua como resultado del proyecto, lo cual se vera reflejado en la

mejora de la calidad de la facultad.

Descripcion
del Producto y
los

entregables:

El proyecto genera como principal entregable el resultado de la

autoevaluacion de la carrera de ciencias contables.
A continuacién se describen los principales entregables:

- Diagnostico de la carrera profesional: Esta es la primera etapa de
la autoevaluacion y consiste en conocer la situacién actual de la
carrera mediante la consulta a las autoridades, administrativos,

docentes y alumnos de la facultad.

- Capacitacion: Este entregable busca capacitar en el proceso y los
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conceptos de acreditacion y calidad académica a todos los

involucrados del proyecto.

- Difusion: Tiene como objetivo mantener informada a toda la
institucion mediante el uso de boletines y la programacion de

charlas informativas.

- Adecuacion de los Instrumentos: A partir de la matriz de
autoevaluacion propuesto por la universidad se realiza un
proceso de adaptacién a la carrera profesional de ciencias

contables.

- Elaboracién del Cronograma: Creacion del cronograma en el que
se sefala la secuencia de las actividades, los tiempos asignados

a cada una de ellas y los responsables de cada etapa.

Gerencia de

Proyectos:

Gerente de Proyecto: José Ramos

Suposiciones,
Restricciones

y Riesgos:

Suposiciones:
- Contar con el apoyo y respaldo de las autoridades de la facultad.

- Contar con la participacion del personal administrativo y docente

de la facultad.

- Disponer de los recursos de la facultad para las actividades del

proyecto.

- Contar con el apoyo de la Oficina de Calidad Académica de la

universidad.
Restricciones:
- Poco presupuesto para las actividades del proyecto.
- Poco tiempo para la culminacion del proyecto.

- La disponibilidad del personal administrativo y docente es

limitado.

Aprobado por:

Gerente de Proyecto: Sponsor:
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CHECKLIST DE LA PLANIFICACION DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto:

Autoevaluacion de la Facultad de Ciencias Contables de la

UNMSM.
Preparado por: José Ramos
Fecha: 15 septiembre del 2009
No. Descripcién Y | N Avance | Avance | Porcentaje
planeado | actual | de avance
1. Perfil del proyecto X 2 dias 2 dias 100%
2. Estudio de factibilidad X 4 dias 6 dias 100%
3. Definiciéon de requerimientos X 2 dias 3 dias 100%
4. Matriz de responsabilidades X 1 dia 1 dia 100%
5. Matriz de riesgos. X 6 dias 5 dias 60%
6. | Gestion de la Configuracion. X 4 dias 2 dias 10%
7. | Bitacora de listas de actividades. X 1 dia 1 dia 10%
8. Bitacora de control de cambios. x | 1dia 0 dias 0 %
9. Informe del estado del proyecto. X | 2dias 0 dias 0 %
10. | Actas de reuniones. X | 2 dias 0 dias 0 %
11. | Informe final del proyecto. x | 3 dias 0 dias 0%
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FASE DE EJECUCION Y CONTROL

SOLICITUD DE CAMBIO DEL PROYECTO

Nombre del proyecto: Autoevaluacion de la Facultad de Ciencias Contables de la UNMSM.
Preparado por: José Ramos
Fecha: 15 septiembre del 2009

Los cambios seran hecho en los siguientes:

Acta de constitucion del proyecto.

Metodologia de gestion de proyectos.

Enunciado del Alcance.

WBS

Personal del proyecto

Hitos Principales y fechas claves.

Plan de Gestién del Alcance

Plan de Gestién de Riesgos.

Plan de Gestién de Costos

Plan de Gestion del Cronograma.

Plan de Gestién de Personal

Plan de Gestion de la Calidad.

Plan de respuesta a los riesgos.

Plan de Gestidon de las comunicaciones.

Plan de Gestién de Procura.

Detalle del Cambio (explicacion):

Durante la fase de capacitacion se programaron 2 cursos y 3 talleres para el personal

administrativo y docente de la facultad, los cuales se realizarian en el mes de noviembre y

diciembre en las aulas de la facultad.

Debido al programa regular de los cursos de pregrado, no se disponia de aulas y los profesores no

contaban con tiempo para asistir a los cursos vy talleres programados por lo que se solicita el

cambio de fechas para las capacitaciones para el mes de enero y febrero.

Posibles riesgos generados por el cambio:

1. Retraso en las fechas de culminacién para las demas fases del proyecto.

Acciones Correctivas:

- Buscar salones disponibles en otras facultades de la universidad.

- Programar las capacitaciones los dias sabados y domingo para que puedan asistir los

docentes.

- Realizar cursos virtuales.

Involucrados que han sido notificados:

Nombre / Cargo:

firma:

Fecha:

Nombre / Cargo:

firma:

Fecha:
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FASE DE EJECUCION Y CONTROL

REPORTE DEL ESTADO DEL PROYECTO

Nombre del proyecto: | Autoevaluacién de la Facultad de Ciencias Contables de la UNMSM.

Preparado por: José Ramos

Fecha: 31 septiembre del 2009

Estado del proyecto con relacidon a los objetivos del proyecto:

Alcance:

A la fecha el alcance del proyecto ha sido completado en un 40%. Segun el plan de gestién del
proyecto el avance a la fecha debe estar en un 50%. Hay un retraso del 10% del avance debido a
problemas relacionados con el personal administrativo y docentes de la facultad quienes aun no
cuentan con el conocimiento adecuado en temas de autoevaluacion para la elaboracién de los

entregables del proyecto.

Este retraso no genera preocupacion ya que se ha previsto como un posible riesgo en la
planificacion del proyecto. Se han programado nuevos cursos para el personal administrativo y

docente de la facultad.

Tiempo:
El avance del proyecto tiene un retraso de 2 semanas respecto a la planificacion del proyecto,
debido al retraso ocasionado en la fase 2, donde no se pudo realizar las capacitaciones en la

fecha prevista ya que no se contaban con aulas disponibles.

Se has solicitado cambios en el cronograma para nivelar el avance real con el avance planificado

mediante la utilizacion de las holguras de tiempo.

Costos:
Los gastos actuales del proyecto se mantienen segun lo planificado, se tiene un control adecuado

de todos los gastos.

Calidad:

La calidad de los entregables del proyecto han sido revisados por expertos de la facultad y de
otras facultades, lo cual ha permitido obtener la mejor calidad posible para cada uno de los
entregables del proyecto.

Prevision:
Se ha previsto buscar financiamiento de entidades externas a la Universidad para cubrir una posible

reduccion del presupuesto del proyecto.
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Se ha previsto adelantar las actividades programadas los dias del 20 al 31 de diciembre, ya que
no se tendria acceso a la universidad y la mayoria del personal del proyecto ha programado viajes
en esos dias.

El reporte del proyecto a sido aprobado por:

Nombre: Firma: Fecha:
Nombre: Firma: Fecha:
Nombre: Firma: Fecha:

4.5 APORTES Y CONTRIBUCIONES DE LA INVESTIGACION

Las contribuciones del presente estudio de investigacion son los siguientes:

- Una propuesta de disefio para la oficina de gerencia de proyectos de la
universidad.

- Una propuesta para implementacion de la PMO en la universidad.

- Definicion de los factores criticos de éxito y los factores restrictivos en la
implementacién de la PMO.

- Una propuesta para la mejora en el rendimiento de los proyectos de
acreditacion internacional de las carreras profesionales de la universidad

mediante el uso de la metodologia de gerencia de proyectos.
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CAPITULO V:

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 CONCLUSIONES

Actualmente en la universidad se desarrollan proyectos, pero la mayoria son
completados con un exceso de gasto de dinero, con retraso en el tiempo y con

baja calidad en el producto final.

Segun la encuesta realizada, actualmente hay una falta de cultura de gerencia

de proyectos en el personal administrativo y autoridades de la UNMSM.

Durante el disefio de la Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO) en la UNMSM
se debe considerar factores organizacionales tales como la cultura

organizacional, estilos de trabajo y tipos de proyectos.

La estructura organizacional de la oficina de gerencia de proyectos inicialmente
puede ser pequefa al inicio, pero esta puede crecer a medida que la PMO

tome mayor fuerza en la organizacion.

Las funciones de la PMO pueden ser desde una oficina que solamente apoye a
los proyectos hasta tomar decisiones acerca de la eleccion de los proyectos a

realizar, dependiendo del grado de madurez en gerencia de proyectos.

El organigrama institucional de la UNMSM esta basado en el esquema
funcional, por lo que es necesario convertirlo a un esquema matricial, para que

la implementacion de la PMO sea exitosa.

La PMO propuesta para la UNMSM actuaria como un proveedor de servicios,
metodologias, mediciones de avance, y como un orientador, no teniendo

autoridad para modificar la ejecucién de los proyectos.

La implementacion de la oficina de gerencia de proyectos (PMO) en la UNMSM
necesariamente requiere de un cambio cultural en las autoridades y del

personal directamente involucrado en los proyectos.

120



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

La implementacién de la oficina de gerencia de proyectos en la UNMSM debe

estar alineada con los objetivos estrategias de la universidad.

La implementacion de la oficina de gerencia de proyecto en la UNMSM
requiere del uso de una metodologia que asegure el éxito de la

implementacion.

La implementacion de la PMO requiere de tener en cuenta varios factores que
apoyaran (factores de éxito) o en caso contrario dificultaran (factores

restrictivos) el éxito de la implementacion.

La puesta en marcha de la oficina de gerencia de proyectos requiere de la
definicion de procesos administrativos que permitan el normal desarrollo de las

actividades operativas de la oficina

El disefio y elaboracion de las metodologias de gestidn para los proyectos de la
universidad es una de las funciones principales de la Oficina de Gerencia de

Proyectos.

Las metodologias de gestion de proyectos propuesta permite la realizacién de
los proyectos de acreditacion y autoevaluaciéon que se realizan en las carreras

profesionales de la universidad.

La metodologia de gestion de proyectos propuesta puede ser utilizada para

otros proyectos que la universidad realice.

La metodologia de gestibn de proyectos propuesta, no da los resultados
esperados si no se logra, que todos los involucrados en el proyecto

comprendan la importancia de la misma.
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5.2 RECOMENDACIONES

Emplear el marco metodoldgico del PMI (Project Management Institute) como
guia para la aplicacién de la gestion de proyectos. El estandar del PMI puede
ser empleado en proyectos con diferentes grados de complejidad, grandes o
pequenos, de poca o larga duracién, sin importar la clase de productos o

procesos involucrados.

Emplear herramientas tecnoldgicas, que permitan llevar un mejor control de los

proyectos que tiene la organizacién, por ejemplo, el MS Project y Primavera.

Tomar como punto de partida la metodologia de gestidén de proyectos obtenida
con la solucién disefiada e incorporarle nuevas herramientas, procesos y flujos
de trabajo para adaptarlo a las necesidades especificas de las diferentes

facultades de la universidad.

Buscar nuevas metodologias o estandares que ofrezcan nuevos enfoques para
abordar los problemas de la gestion de proyectos, como lo son la metodologia
del IPMA y SPACE, que introducen nuevas practicas en el desarrollo de la

gerencia de proyecto.

Definir en la universidad las politicas que permitan la regiran la definicion del
ciclo de vida del proyecto, las fases que componen ese ciclo de vida, y los
parametros que indicaran el grado de cumplimiento con los entregables

contemplados en cada fase.

Capacitar a los docentes y administrativos de la universidad sobre la
importancia y necesidad de la gerencia de proyectos y desarrollar seminarios
que permitan mostrar los resultados obtenidos de otras universidades que han

implementado una oficina de gerencia de proyectos.
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5.3 ANEXOS

ANEXO I:

Roles, conocimientos y experiencia en la oficina de gestién de proyectos

Roles

Educaciéon Formal y experiencia

Jefe de la oficina de
gerencia de
proyectos.

Educacién Ingeniero o equivalente. Certificado como
Project Management Professional (PMP).

Experiencia: 10-12 afios.

Habilidades clave:

- Lider experimentado en gestion de proyectos

- Amplio conocimiento de los procesos de la guia del
PMBOK™

- Tiene influencia para propiciar la adopcion de
cambios en la organizacion

- Desarrolla y mantiene relaciones estratégicas

- Habilidad para apoyar a otros empleados en la
asimilacién de practicas de gestion de proyectos

Gerente de
Proyecto Senior

Educacion: Ingeniero o equivalente. Certificado como
Project Management Professional (PMP).

Experiencia: 8-10 afos.

Habilidades clave:

- Supervisar equipos de ejecucion de proyectos

- Excelentes habilidades de comunicacion

- Conocimiento experto de procesos de gestién de
proyectos

- Habilidad para apoyar a otros empleados en la
asimilacién de practicas de gestion de proyectos

- Experiencia en gestion de proyectos complejos

Gerente de
Proyecto Junior

Educacion: Ingeniero o equivalente. Certificado como
Project Management Professional (PMP).

Experiencia: 8-10 afios.

Habilidades clave:

- Habilidad para apoyar a otros empleados en la
asimilacién de practicas de gestion de proyectos

- Excelentes habilidades de comunicacion

- Conocimiento experto de procesos de gestion de
proyectos

- Experiencia en gestion de multiples proyectos
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ANEXO 2:

Correspondencia de los procesos de la gestion de proyectos a los grupos de

procesos de la gestion de proyectos y a las areas de conocimiento

Procesos  de Crupo da Gnupo de Grupo d Grupo de s
: N . Procesos da Grupe
un area de procesos de proceses de proceses de Seguimiento process de
conocimients Injctacion placificacion ejecucion ceme
¥ Comirod
“Gestion de la | Desarrollar el | Desamollar el | Dimgir ¥ upsEmvizar ¥ | (CETTaT proyects
integracion acta - de | plan de gestion | gestiopar  la | conmolar el
del provects constrhacion del | del proyecio gjacucicn  del | mabajo del
proyecto. proyecto Proyecio
Desarrallar el
apueciade  dal Contral
alcance dal misgrado  de
praoyecto cambies
preliminar
Crestion del Plan:ficacion Verificacien del
alcance del del alcance alcance
provecta Definicien  del
alcamce Caniral del
Crear esmucuma alcancs
de desglose dal
mabaio (EDT)
" Gestion del Definicion _ de Conrol el
tiempo del laz aciividades CIODOETAMA
Pprovects Establecimiento
de la secusncia
de las
actividadas
Estimacien de
reomses de las
actividadas
Estimacien ds
dnmacicn de la
actvida
Desamrolle  dal
CIOMOETAma
" Gesticn de Estmacien  de Comrol  de
los costos del costos COsins
provecta Preparacion dal
presupuesio ds
COE004
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Procesos  de Grapo da Grupo d
un area ds procesas de procesos da
conocimiento planificacion cisms
" Gestion de la Planificacion d2 | Blealizar Plealizar contrel
calidad del la calidad T ow) b de calidad
Pproyecta da la calidad
CGestion  de Plamificacion de | Conformar el | Gesfiomar &l
los  recursos Las [ECUISS | RQuUipd del | equipo del
bhumane: del hamanoes Pravecta DIoVeCin
Pproyecta Desamaollar el
aquipo del
FIOVEC
Gestion  de Planificacion de | Distrbacion de | Informer &l
las las las rendimisnin
comuBicacio- COMmcacio- COMMDiCAcio- Cestionar  las
mes del i mas CORMNICAClOnEs
Pproyecta de los
misresados
Gestion  de Planificacion de Seguiminto v
los  riesgos 2 pesticn da corirel ds
del proyecto TI23Z0s resgns
Identificacion
de nesgos
cualfative  da
Tesgns
\malisi
cuantiiative da
resgos
Planficacion da
la respuesim a
los neszos
Gestion  de Planificar  Ias | Solicifar Administracion Cierme del
las COTpPTAS v | respuestas  de | del conmato COnman
adquisiciomes adquisiciones provesdones
del provects Plapificar  la | Seleccion  de
COTTALACIon provesdores
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ANEXO 3:

PROCESO DE AUTOEVALUACION EN LA FACULTAD DE CIENCIAS
CONTABLES - UNMSM

El proceso de autoevaluacién estuvo a cargo de la Oficina de Calidad
Académica y Acreditacion de la Facultad de Ciencias Contables, durante el afno
2005 y parte del 2006.

La ejecucidon de la autoevaluacion en la Facultad de Ciencias Contables, se
hizo con el propdsito de obtener un diagndstico general de su estado
situacional, asumiendo esta tarea con una vision de caracter participativo y
basada en los propios actores involucrados. Para realizar el diagnostico
situacional se realizaron actividades de recopilacion y analisis de informacion
de base, consulta a los interesados y, las opiniones de detalle recabadas en las
entrevistas, constituyeron los elementos sustanciales para la formulacion de la

instancia preliminar del diagnéstico.

Los resultados obtenidos en el proceso de autoevaluacion, muestran la
necesidad de fortalecer los mecanismos de participacion que reunan a los
diferentes actores de la Facultad. Esta perspectiva integradora permitira
incorporar de manera efectiva las observaciones que resultaron del proceso de
autoevaluacion a las acciones que ya se vienen desarrollando y se
desarrollaran, pues el proceso de autoevaluacién sera asumido como el paso
previo para la elaboracién de los planes estratégicos que se formulen en la

Facultad de Ciencias Contables.

De este modo se podra rescatar un esquema de los logros ya alcanzados vy
perfeccionarlos a partir de la mirada que el conjunto de la comunidad
universitaria ha proyectado a través de la autoevaluacion, conformando una
base de crecimiento sostenido que consolide las fortalezas y remedie las

debilidades y carencias de la Facultad, detectadas en este proceso.
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Objetivo General

Adecuar y aplicar el modelo de autoevaluacion de la UNMSM, a la Facultad de
Ciencias Contables para el mejoramiento de su calidad académica y
administrativa, lo que permitira el desarrollo dinamico y sostenido de
estrategias de mejoramiento continuo conducentes a la consecucion de la
acreditacion.

Objetivos Especificos

Redefinir las caracteristicas peculiares del modelo de la UNMSM adecuandolo

a la realidad de la Facultad de Ciencias Contables.

Disenar indicadores e instrumentos de levantamiento de datos para el proceso

de autoevaluacion en la Facultad.

Sensibilizar, definir y consolidar los equipos de trabajo con profesionales del

area.

Inicio del Proceso de Autoevaluacion

El proceso de autoevaluacion de la Facultad de Ciencias Contables, se inicio
oficialmente en el mes junio del 2005, con la autorizacion formal recibida de la
Oficina Central de Calidad Académica y Acreditacion de la Universidad (Oficio
163/0CCAA-R-05, de 07.06.05).

Las coordinaciones académicas, efectuadas desde un poco antes del inicio
oficial del proceso, con los otros Jefes de las Oficinas de Calidad Académica y
Acreditacion de las Facultades del Area Econdmico Empresarial, Facultades de
Ciencias Administrativas y Ciencias Econdmicas, dio como resultado la
elaboracion en forma conjunta del documento de trabajo: “Guia para la

Autoevaluacion del Area Econémico Empresarial” (Julio, 2005).

Este documento constituyd una herramienta importante para iniciar la ejecucion

del proceso; pues serviria de base para orientar la labor de los equipos de
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autoevaluacién de cada una de las tres Facultades del Area, asi como ayudar
en la identificacion y seleccién de la informacion relevante y util para el

proceso.

Dicho documento estuvo a su vez basado en el documento “Lineamientos para
una Politica de Calidad, Autoevaluacion y Acreditacion de la UNMSM” el cual
contenia el modelo de la Matriz de Autoevaluacion de la Universidad, la que
fuera elaborada por la Oficina Central de Calidad Académica, con la

colaboracién de los jefes OCAA de las Facultades de la Universidad.

Asimismo, se elabor6 el documento “Planeamiento, Organizacién y Ejecucion
de las actividades a realizar durante el Programa de Autoevaluacion en la
Facultad de Ciencias Contables” (aprobado por R.R.N° 048911R105).

Este documento contenia el plan de trabajo a ejecutar durante el desarrollo del
proceso, la estructura organizativa que tendria el programa, el cronograma de

actividades y la némina de los miembros participantes.

Dado que la Facultad de Ciencias Contables cuenta con una sola Escuela, la
estructura organizativa que tuvo el Programa de Autoevaluacion, fue contar con
un Comité de Autoevaluacion COA vy, nueve Subcomités de Autoevaluacion
Sub COAs, uno por cada Factor del modelo denominado Matriz de

Autoevaluacion de la universidad Nacional Mayor de San Marcos.

Sensibilizacion

Un aspecto importante del proceso fue el desarrollo de una sensibilizacién a
nivel de todos los actores de la Facultad, en la busqueda de propiciar un
entorno predispuesto hacia la autoevaluacion, de manera tal que esta no sea
percibida como una actuacién amenazante, sino como una oportunidad de

mejora para la Facultad de Ciencias Contables.

Prosiguiendo con el plan de trabajo se efectud una sensibilizacion al personal

administrativo de la Facultad de Ciencias Contables, a fin de que interioricen
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los aspectos conceptuales de la autoevaluacion, esto se realizé el 08 de agosto
del 2005.

Es importante mencionar que se inculcé desde un inicio la real naturaleza del
proceso, es decir que se entendiera que la ejecucion del mismo, no era una
justificacion para tomar decisiones o acciones de castigo, evitando posturas

defensivas que podrian interferir con el analisis autocritico a realizar.

En la misma linea de la labor de sensibilizacion, se sostuvieron reuniones con
los miembros responsables del proceso de autoevaluacién, para la
conformacion de sub comités y descripcidén de la metodologia de trabajo para el

desarrollo de la autoevaluacion.

Formacion del Comité Y Subcomités de Autoevaluacion

El modelo disenado para la aplicacion de la Autoevaluacion requeria la
conformacion de un Comité de Autoevaluacion (COA), que tuviera como
conductor del mismo al Jefe de la Oficina de Calidad Académica y Acreditacion
(OCAA) de la Facultad Ciencias Contables, luego este Comité, quedo integrado

de la siguiente manera:

Un Jefe de la OCAA de la Facultad de Ciencias Contables.
Un Representante de la Unidad de Postgrado.

Un Representante de la Escuela Académica de Pregrado.

Este Comité de Autoevaluacién, fue el encargado de dirigir, orientar y coordinar
la ejecucidon del proceso asi como integrar los resultados para la elaboracién

del informe final de autoevaluacion.

La decision de la alta direccion de la Facultad de Ciencias Contables, para
emprender el proceso de autoevaluacion fue voluntaria, asumiendo tal decisién
con motivacion y compromiso —lo cual quedd expresado en el apoyo explicito

brindado tanto a la Oficina de Calidad Académica y Acreditacion como al
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Comité de Autoevaluacion en el desarrollo del proceso, asignandoles los
recursos necesarios para la ejecucion de las actividades concernientes a su
desarrollo; de igual forma, la participacion de los miembros de los Subcomités
Factores directamente involucrados en el Programa de Autoevaluacion, fue

también por decision voluntaria y asumida con responsabilidad.

Se conformaron, asimismo, nueve Subcomités de Autoevaluacién (Sub COA) o
equipos de trabajo, uno por cada Factor del modelo de la matriz de
autoevaluacion de la universidad, tanto en el area de Pregrado, como en el de
Postgrado. Este cuadro de profesionales docentes y administrativos, lo
conformaron Directores y Jefes de las Areas de la Facultad quienes a su vez
invitaron a participar a otros docentes y administrativos para formar parte de
sus respectivos Subcomités, quedando finalmente el cuadro de participantes

con un numero de 34 personas.

Quedaron conformados entonces nueve Subcomités de trabajo, quienes a su
vez tuvieron a su cargo los nueve Factores de la Matriz de Autoevaluacion,

siendo sus responsables:

El Decano de la Facultad, Dr. Carlos Alfonso Egusquiza Pereda como

responsable del Sub COA del Factor I: “Proyecto Institucional”.

El Director Académico, como responsable de los Sub COA de los Factores Il y
VIII, denominados “Comunidad Académica” y “Bienestar y Clima Institucional”,

respectivamente.

El Director del Instituto de Investigaciones de la Facultad, como responsable

del Sub COA del Factor IV: “Investigacion y Contribucion Intelectual”.

La Directora del Centro de Extension y Proyeccién Social, como responsable

del Sub COA del Factor V: “Egresados e Impacto sobre el Medio”.

130



Disefio e implementacion de una oficina de gerencia de proyectos para la UNMSM

El Director Administrativo, como responsable de los Sub COA de los Factores
VI y VII, denominados: “Recursos Fisicos y Financieros” y “Organizacion,

Administracién y Gestidon”, respectivamente.

Un docente del area del Pregrado de la Facultad, como responsable del Sub
COA, del Factor IX: denominado “Relaciones Institucionales, Imagen vy

Comunicacion”.

Asimismo, de forma paralela a la conformacién de equipos en el area de
Pregrado, se efectud la conformacion de los equipos de trabajo para iniciar el

proceso de autoevaluacion en el area del Post Grado de la Facultad.

En el Postgrado, los responsables de cada Sub COA, fueron tres docentes de
planta de la Unidad, los que tuvieron a su cargo dos a tres Factores de la

matriz de autoevaluacion, cada uno.

Participacion de Ila Comunidad Académica en el Proceso de

Autoevaluacion

DOCENTES. Los 17 docentes participantes en el Programa de Autoevaluacion,
fueron seleccionados casi en su totalidad por ser de Tiempo Completo, puesto
que esta actividad requeriria de una dedicacién de 15 horas semanales como
minimo, siendo consideradas en la carga académica no lectiva de los

docentes., segun lo dispuesto por R.R.N° 02705 1R[105.

Como parte de la estrategia seguida para asegurar y facilitar el desarrollo del
proceso, la responsabilidad de los Subcomités recayé directamente sobre los
jefes de las areas operativas de la Facultad, por tener éstos a su disposicion la

informacion necesaria y util para el proceso.

Este equipo efectud la planeaciéon del levantamiento de la informacién, asi
como la supervision y ejecucion de las labores de recoleccion y andlisis de la
informacion realizada por los demas integrantes de Subcomités de

Autoevaluacion, para su posterior diagnéstico.
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ADMINISTRATIVOS. En el desarrollo de las actividades de la autoevaluacion
participaron 17 administrativos los cuales demostraron un alto compromiso con

el proceso y mucha responsabilidad en las tareas que fueron ejecutadas.

Cabe hacer mencién especial que el proceso se desarrollé con un aproximado
de 15 horas semanales por cada uno de los miembros que conformaron los
diferentes subcomités, y de 30 horas semanales para el Jefe que tuvo la
conduccion del Programa, los que a través de los cuatro meses de despliegue
del proceso, acumularon aproximadamente unas 240 horas personales de

capacitacién en autoevaluacion.

ALUMNOS La participaciéon de los alumnos de la facultad fue directa a través
de sus opiniones recogidas en las diferentes encuestas que les fueron

aplicadas.

Su opinién fue un aporte valioso porque nos permitié conocer su apreciacion
respecto a los servicios que proporciona la Facultad, tanto en el nivel
académico como en la gestion administrativa, asi como su nivel de

conocimiento sobre los aspectos institucionales de la Facultad.

Ejecucion del Proceso de Autoevaluacion

La ejecucion del trabajo de campo de la autoevaluacion, se inicio con la
distribucion de los Factores de la matriz entre los miembros de los Subcomités
de Autoevaluacion. La metodologia de trabajo seguida en el proceso, fue la

siguiente:

Cada Subcomité se encargd de recopilar la informacion concerniente a su
Factor, recurriendo para ello a las respectivas fuentes de verificaciéon
consensuadas y a los instrumentos disefiados para este fin, tales como

encuestas, hojas de verificacion, etc.
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Segun los cronogramas establecidos por el Comité de Autoevaluacién, se
desarrollaron las reuniones con los subcomités de trabajo las cuales se llevaron
a cabo a manera de talleres, con el objetivo de analizar las variables de la
matriz consensuada del Area Econémico Empresarial elaboradas para fines de
facilitar el levantamiento de la informacion, asi como la matriz de

autoevaluacion, modelo de la universidad.

La etapa siguiente, tuvo por objetivo adaptar o adecuar la matriz concensuada
del Area Econémico Empresarial a la realidad de la Facultad de Ciencias
Contables, con el proposito de obtener y/o generar una matriz de
autoevaluacion propia para la Facultad de Ciencias Contables que

comprendiera los nueve factores establecidos.

Una vez terminada esta primera tarea, la siguiente fue dar respuesta a cada
una de las interrogantes planteadas por los factores de la matriz de

autoevaluacion. En ello consistirian los respectivos informes de los Sub COA.

Seguimiento en los Avances y Acciones de Apoyo

Durante el proceso se llevaron a cabo reuniones de trabajo y coordinaciones

permanentes con los miembros de los Subcomités de Autoevaluacion.

Durante el mes de agosto del 2005, el objetivo de las reuniones, fue establecer
la metodologia de trabajo a desarrollar por todos los integrantes de los equipos
de autoevaluacion, asi como coordinar las actividades de inicio del
levantamiento de informaciéon, que cumpliera con el primer propdsito de
confeccionar una matriz de autoevaluacion para la Facultad de Ciencias

Contables.

En el mes de setiembre del 2005, las reuniones de trabajo con los Subcomités
de Autoevaluacion tuvieron por objetivo, visualizar los primeros avances de
levantamiento de informacion, a fin de analizarlos en conjunto, y generar un
diagnodstico sobre los aspectos evaluados aportando las observaciones y/o

correcciones pertinentes para la Optima elaboracién de Ila matriz de
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autoevaluacion de la Facultad Las reuniones de trabajo continuaron en octubre
del 2005, siendo el objetivo de las mismas, visualizar las correcciones y los
ajustes efectuados a la matriz de autoevaluacion de cada Factor, a fin de
depurar su contenido, considerando las nuevas observaciones y los ajustes

pertinentes.

Asimismo, durante el mes de octubre del 2005, se sostuvieron reuniones con
cada uno de los integrantes de los Subcomités de Autoevaluacion, a fin de fijar
la metodologia a emplear para definir las respuestas a las interrogantes
planteadas en la matriz de autoevaluacion, las cuales debian plasmarse en los

respectivos informes.

En cuanto a las actividades ejecutadas en apoyo a los Subcomités de
autoevaluacion, durante la fase de recopilacion de datos, la Oficina de Calidad
Académica y Acreditaciéon de la Facultad, ejecutdé encuestas dirigidas a la
comunidad académica de la Facultad. Esta tarea implicd la elaboracion,
aplicacion y procesamiento de dichas encuestas cuyos resultados sirvieron
para dar sustento a los informes de autoevaluacion de los Subcomités de

autoevaluacion.

Las encuestas, fueron aplicadas sobre una muestra de 302 alumnos del

Pregrado, durante los meses de setiembre y octubre del 2005.

El cuestionario, instrumento de esta técnica de recoleccién de datos, fue
elaborado en coordinacién con los responsables de cada Sub Comité de
autoevaluacion. Las encuestas ejecutadas, sirvieron para conocer el “grado de
conocimiento sobre aspectos institucionales de la Facultad de Ciencias
Contables”; y el “grado de satisfaccion respecto a los servicios académicos

administrativos brindados por la Facultad”, a su alumnado respectivamente.

Asimismo, se aplico una tercera encuesta, para recolectar informacion respecto
a la formacion profesional, situacion laboral, perspectivas y datos académicos
de los egresados de la Facultad, la cual se denomind “Encuesta Académica y

Socio-econdémica del Egresado”.
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Constituy6 el elemento mediante el cual se concretd la participacion de los
estudiantes de la Facultad, siendo su aporte valioso e importante para

determinar el diagndstico académico de la Facultad.

La hoja de verificaciéon, fue otro instrumento de recojo de datos que fue
confeccionado para levantar informacion concerniente a los recursos fisicos
existentes en la Facultad, siendo de utilidad no sdlo para la obtencion de datos,
sino también para propodsitos de inspeccion fisica de la infraestructura y su

implementacion.

Permitié verificar, determinar la localizacion y conocer el estado actual de
conservacion (operativo o inhabilitado) del equipamiento fisico en las aulas,

bibliotecas, auditorios, laboratorios, servicios higiénicos, etc.

Asimismo, otra de las acciones en apoyo a los Sub Comités de Autoevaluacion,
fue gestionar ante las oficinas o dependencias centrales de la universidad, la
informacion requerida por los mismos para sustentar los informes

correspondientes a su Factor.

Paralelamente a la autoevaluacion se elabord por primera vez el sistema de
indicadores de gestion de la Facultad de Ciencias Contables trabajo ejecutado

en coordinacion con la Unidad de Estadistica e Informatica de la Facultad.

La informacion proporcionada por este documento, la misma que fuera
obtenida de fuentes primarias de la Facultad, fue objeto de analisis durante el
proceso de autoevaluacion y sirvié para dar soporte a los informes tanto de los

sub comités como al informe final elaborado por el Comité de Autoevaluacion.

Si bien es cierto que para el proceso de autoevaluacion de la Facultad, fue
necesario desarrollar una tarea ardua de recopilar informacion basica que nos
permitiera conocer la situacion real de la Facultad, necesitabamos de
herramientas esenciales que hicieran efectivos su analisis y su comparabilidad

para facilitar el diagndstico institucional. El estudio y formulacion de estos
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indicadores nos permitio viabilizar el camino para la sustentacion y validacion

de la informacién recuperada durante el proceso.

La elaboracion del documento Indicadores de Gestion de la Facultad de
Ciencias Contables, estuvo basada en una metodologia disenada por la Oficina
Central de Calidad Académica y Acreditacion, a quien le fuera formalmente

remitido, en una primera version el 11 de enero del 2006.

Cabe mencionar que a partir de la fecha y por primera vez, la Facultad de
Ciencias Contables, cuenta con indicadores de gestion de la calidad, para sus
areas tanto académica como administrativa. Este documento sera revisado
anualmente y servira para realizar los andlisis comparativos que conlleven a
determinar la mejora o el avance en las respectivas areas, resultando entonces
éste, de suma importancia para la Facultad de Ciencias Contables pues
constituye el instrumento que permite evaluar y coadyuvar al surgimiento de los

planes de mejora.

Elaboracion de los Informes

La tarea de elaboracion del informe final de autoevaluacién, implicé en primer
término, la definicion de un disefio metodologico y de estructuracion de
contenidos. En segundo término, efectuar una revision y analisis detallado de la
informacion alcanzada por cada Sub Comité de Autoevaluacion, para luego
pasar a determinar los aspectos a valorar y resaltar, en relacion con cada
variable e indicador de los Factores analizados. Seguidamente se identificaron
las fortalezas y debilidades y, por ultimo la formulacién de las propuestas de

mejora las que fueron incluidas en el Informe Final de Autoevaluacion.

La entrega oficial del informe de autoevaluacion al Decanato de la Facultad se
efectudé el 30 de noviembre del 2005, tal y como estuvo formulado en la
programacion inicial, para su posterior elevacion a la Oficina Central de Calidad

Académica y Acreditacion de la Universidad.
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