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Resumen
El presente Trabajo Final de Maestria se desarrolld para atender el problema: identificado en 4G
Architecture, donde las diferencias en las précticas de direccion de proyectos entre sus lineas de
negocio, la utilizacién de metodologias no estandarizadas, la ausencia de mecanismos homogéneos
de seguimiento y control, la limitada gestién del conocimiento y la escasa articulacion entre la
ejecucion de los proyectos y la estrategia organizacional dificultan el fortalecimiento de las
capacidades institucionales en direccion de proyectos. En respuesta a esta situacion, se planted
como objetivo: formular el Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una Oficina de
Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo, fundamentado en las buenas practicas de la Guia del
PMBOK® Sexta Edicion, el modelo Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3®) y la metodologia PMO Value Ring. Para alcanzar dicho propdsito, como método. se
desarroll6 un proyecto de extension con enfoque aplicado, sustentado en el andlisis documental de
las practicas actuales de gestion de proyectos en la linea Cladding, la evaluacion cualitativa de la
madurez organizacional mediante OPM3® vy la aplicacion integrada de los referentes
metodologicos seleccionados. Como resultados: se formul6 un Plan para la Direccion del Proyecto
que integra el Acta de Constitucion, la Estructura de Desglose del Trabajo, el cronograma, el
presupuesto y los planes subsidiarios de gestion definidos por el PMBOK® Sexta Edicion;
adicionalmente, mediante la aplicacion del PMO Value Ring se identificaron las necesidades
organizacionales, se alinearon las expectativas de los interesados, se priorizod el catdlogo de
servicios de la PMO, se defini6 su modelo conceptual de gobernanza, se establecié un sistema de
indicadores de desempefio (KPIs), se estimaron los beneficios esperados y se estructur6 un
roadmap estratégico para orientar su futura implementacion. Finalmente, las discusiones:

permitieron evidenciar que la integracion de PMBOK®, OPM3® y PMO Value Ring constituye
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un enfoque metodologico solido para formular proyectos orientados al fortalecimiento de las
capacidades organizacionales en direccion de proyectos, proporcionando a 4G Architecture una
base estructurada para la toma de decisiones sobre el futuro disefio e implementacion de una PMO
de apoyo y un referente metodoldgico aplicable en organizaciones con caracteristicas similares.
Palabras clave: PMO, PMBOK® Sexta Edicion, OPM3®, PMO Value Ring, direccion de

proyectos
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Abstract
This Master's Final Project was developed to address the problem: identified at 4G Architecture,
where differences in project management practices across its business units, the use of non-
standardized methodologies, the absence of consistent monitoring and control mechanisms,
limited knowledge management, and weak alignment between project execution and
organizational strategy hinder the strengthening of organizational project management
capabilities. In response to this situation, the objective: was to formulate the Project Management
Plan for the design of a supportive Project Management Office (PMO), based on the good practices
established in the PMBOK® Guide Sixth Edition, the Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3®), and the PMO Value Ring methodology. To achieve this purpose, the
method: consisted of an applied extension project supported by a documentary analysis of the
current project management practices within the Cladding business unit, a qualitative
organizational maturity assessment based on OPM3®, and the integrated application of the
selected methodological frameworks. As results: a comprehensive Project Management Plan was
formulated, integrating the Project Charter, the Work Breakdown Structure (WBS), the project
schedule, the project budget, and the subsidiary management plans established by the PMBOK®
Guide Sixth Edition. Furthermore, through the application of the PMO Value Ring methodology,
organizational needs were identified, stakeholder expectations were aligned, a prioritized PMO
service catalog was defined, a conceptual governance model was established, a performance
measurement system (KPIs) was developed, the expected organizational benefits were estimated,
and a strategic roadmap was structured to guide its future implementation. Finally, the discussion:
demonstrated that the integration of the PMBOK® Guide Sixth Edition, OPM3®, and PMO Value

Ring provides a robust methodological approach for formulating projects aimed at strengthening
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organizational project management capabilities, providing 4G Architecture with a structured basis
for decision-making regarding the future design and implementation of a supportive PMO while
offering a methodological reference that can be adapted by organizations with similar
characteristics.

Keywords: Project Management Office (PMO), PMBOK® Guide Sixth Edition, OPM3®,

PMO Value Ring, project management
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Glosario

Acta de Constitucion del Proyecto (Project Charter): Documento que autoriza
formalmente el inicio del proyecto, establece sus objetivos, alcance general, principales
interesados y otorga autoridad al director del Proyecto para utilizar los recursos organizacionales
(PMLI, 2017).

AC (Actual Cost — Costo Real): Valor correspondiente al costo efectivamente incurrido
para ejecutar el trabajo realizado durante un periodo determinado del proyecto. Constituye una de
las métricas fundamentales del método del Valor Ganado para evaluar el desempefio de los costos.

Alta Direccion: Conjunto de directivos responsables de definir la estrategia organizacional
y tomar decisiones de caracter estratégico. En 4G Architecture estd conformada por el CEO, COO,
CFOy CTO.

Alcance del Proyecto: Trabajo que debe realizarse para entregar un producto, servicio o
resultado con las caracteristicas y funciones especificadas.

Andlisis Make or Buy (Hacer o Comprar): Proceso utilizado para determinar si un
producto, servicio o entregable debe desarrollarse con recursos internos de la organizacion o
adquirirse mediante un proveedor externo, considerando criterios técnicos, econdmicos,
estratégicos y de capacidad operativa.

Arquitectura Empresarial: Enfoque que integra procesos, estructura organizacional,
tecnologia e informacion para apoyar el cumplimiento de la estrategia institucional.

Architecture: Linea de negocio de 4G Architecture dedicada al desarrollo de proyectos de
arquitectura, disefio y documentacion técnica.

Beneficios Esperados: Resultados estratégicos, tacticos y operacionales que la

organizacion espera obtener mediante la futura implementacion de la PMO propuesta.
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Brecha Organizacional: Diferencia entre el estado actual y el estado deseado de una
capacidad organizacional identificada durante el diagndstico o la evaluacion de madurez.

Calidad del Proyecto: Grado en que el proyecto y sus entregables cumplen los requisitos
y satisfacen las necesidades de los interesados.

Capacidad Organizacional: Aptitud institucional para ejecutar procesos de manera
consistente y sostenible con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos.

Catdalogo de Servicios de la PMO: Conjunto estructurado de servicios que la PMO ofrecera
para fortalecer las capacidades de direccion de proyectos y generar valor para la organizacion.

CEO (Chief Executive Officer): Méaxima autoridad ejecutiva de la organizacion,
responsable de definir la estrategia corporativa y ejercer el patrocinio institucional.

CFO (Chief Financial Officer): Director Financiero responsable de la planificacion,
administracion y control de los recursos financieros de la organizacion.

Cladding: Linea de negocio de 4G Architecture especializada en soluciones de
revestimiento arquitectonico para fachadas. Constituye la unidad de analisis del presente Trabajo
Final de Maestria.

CMS (Construction Management Services): Linea de negocio orientada a la gestion y
coordinacion técnica de proyectos de construccion.

Compresion del Cronograma: Conjunto de técnicas utilizadas para reducir la duracion
planificada del proyecto sin modificar el alcance aprobado, principalmente mediante estrategias
como crashing y fast tracking.

COO (Chief Operating Olfficer): Director de Operaciones encargado de coordinar la

ejecucion de las lineas de negocio y supervisar el desempefio operativo de la organizacion.
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CPI (Cost Performance Index): Indice de desempefio de costos que mide la eficiencia con
la que se utilizan los recursos financieros del proyecto. Se calcula como la relacion entre el Valor
Ganado (EV) y el Costo Real (AC). Valores superiores a 1 indican un desempefio favorable de los
costos.

Crashing: Técnica de compresion del cronograma que busca reducir la duracién de
determinadas actividades mediante la incorporacion o reasignacion de recursos, evaluando el
impacto sobre los costos, recursos y riesgos del proyecto.

Cronograma del Proyecto: Representacion temporal de las actividades del proyecto,
incluyendo secuencia, duracion, dependencias, recursos e hitos.

CTO (Chief Technical Officer): director técnico responsable de orientar técnicamente las
actividades de ingenieria y garantizar la calidad de los entregables técnicos.

CV (Cost Variance): Variacion del costo que representa la diferencia entre el Valor Ganado
(EV) y el Costo Real (AC), permitiendo identificar desviaciones positivas o negativas respecto al
presupuesto aprobado.

Dashboard Ejecutivo: Herramienta visual que consolida indicadores clave para apoyar el
seguimiento y la toma de decisiones por parte de la Alta Direccion.

Diccionario de la EDT: Documento que complementa la EDT describiendo detalladamente
el contenido, alcance, responsables, criterios de aceptacion y entregables de cada paquete de
trabajo.

Direccion de Proyectos: Aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y

técnicas a las actividades del proyecto para cumplir sus objetivos (PMI, 2017).
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Director de Division: Responsable de dirigir una linea de negocio dentro de 4G
Architecture, supervisando la operacion y el cumplimiento de los objetivos estratégicos y
operacionales.

Director del Proyecto (Project Manager — PM): Profesional responsable de planificar,
ejecutar, monitorear, controlar y cerrar el proyecto para alcanzar sus objetivos.

Duracion Esperada PERT (TE): Duracion calculada mediante la ponderacion de las
estimaciones optimista, mas probable y pesimista de una actividad. En el presente trabajo se
calcula mediante la expresion TE = (O + 4M + P) / 6.

EDT (Estructura de Desglose del Trabajo): Descomposicion jerdrquica orientada a
entregables del trabajo total del proyecto.

Engineering: Linea de negocio dedicada al desarrollo de soluciones de ingenieria para
proyectos arquitectonicos y de construccion.

Entregable: Producto, servicio o resultado verificable que debe producirse para completar
un proceso, fase o proyecto.

Estimacion de Tres Puntos: Técnica de estimacion que considera tres escenarios de
duracion o costo: optimista, mas probable y pesimista; para representar la incertidumbre asociada
a una actividad o componente del proyecto.

EV (Earned Value — Valor Ganado): Valor del trabajo efectivamente ejecutado, expresado
en términos del presupuesto aprobado para dicho trabajo. Constituye una de las variables
fundamentales del método del Valor Ganado para evaluar el desempeio integrado del cronograma
y los costos del proyecto.

Exclusive Contracts (Contratos de exclusividad): Modalidad contractual en la que el

cliente contrata de manera exclusiva uno o mas recursos dedicados durante un periodo
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determinado, mediante el pago de una tarifa periddica independiente del numero de proyectos
ejecutados.

Fabrication Drawings (Planos de fabricacion): Conjunto de planos técnicos que contienen
la informacion necesaria para la fabricacion de los componentes de un sistema constructivo,
incluyendo dimensiones, materiales, especificaciones y tolerancias.

Fast Tracking: Técnica de compresion del cronograma que consiste en ejecutar de manera
simultdnea o parcialmente solapada actividades que inicialmente fueron planificadas de forma
secuencial, cuando las relaciones de dependencia permiten hacerlo.

Fixed Contracts (Contratos de precio fijo): Modalidad contractual mediante la cual se
acuerda un precio previamente establecido para la ejecucion de un alcance definido, transfiriendo
al proveedor la mayor parte del riesgo asociado a los costos de ejecucion.

Generacion de Valor: Principio del PMO Value Ring segtn el cual la PMO debe contribuir
al logro de beneficios estratégicos mediante el fortalecimiento de las capacidades
organizacionales.

Gestion del Cambio Organizacional: Proceso mediante el cual la organizacion prepara,
acompafia y consolida la adopcion de nuevas practicas, metodologias o estructuras
organizacionales.

Gestion del Conocimiento: Proceso de capturar, organizar, compartir y reutilizar el
conocimiento generado durante la ejecucion de los proyectos.

Gestion del Portafolio: Administracion centralizada de proyectos y programas para
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

Gestion Documental: Conjunto de procesos para organizar, controlar, almacenar y

preservar la informacion generada durante los proyectos.
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Glazing: Linea de negocio especializada en sistemas de vidrio arquitectonico y
cerramientos.

Gobernanza de Proyectos: Sistema de politicas, estructuras, procesos y mecanismos de
decision utilizados para dirigir y controlar la gestion de proyectos.

Hoja de Ruta (Roadmap): Plan estratégico que define las fases, prioridades y secuencia
para la implementacion progresiva de una iniciativa.

Indicador Clave de Desemperio (Key Performance Indicator — KPI): Métrica utilizada para
medir el desempeiio de los procesos, servicios o resultados frente a objetivos previamente
establecidos.

Interesados (Stakeholders): Personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o verse
afectados por las decisiones, actividades o resultados del proyecto.

Lecciones Aprendidas: Conocimiento documentado derivado de experiencias positivas o
negativas obtenidas durante el desarrollo de un proyecto.

Linea Base: Version aprobada de un componente del plan del proyecto utilizada como
referencia para comparar el desempefio real y controlar las desviaciones.

Linea Base de Costos: Presupuesto aprobado distribuido en el tiempo, utilizado como
referencia para controlar el desempefio financiero del proyecto.

Linea Base del Cronograma: Version aprobada del cronograma utilizada para medir el
desempefio temporal del proyecto.

Linea Base del Proyecto: Conjunto de versiones aprobadas de los componentes de
planificacion utilizados como referencia para medir y controlar el desempefio del proyecto,

incluyendo las lineas base de alcance, cronograma y costos.
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Linea de Negocio: Unidad organizacional especializada en un conjunto de servicios
especificos dentro de 4G Architecture.

Madurez Organizacional: Nivel de desarrollo alcanzado por una organizacion en la
aplicacion sistematica de practicas y metodologias de direccion de proyectos.

Matriz RACI: Herramienta de asignacion de responsabilidades que identifica para cada
actividad quién es Responsable (Responsible), quién Aprueba (Accountable), quién debe ser
Consultado (Consulted) y quién debe ser Informado (Informed), facilitando la coordinacion y la
gobernanza del proyecto.

Metodologia Institucional: Conjunto de procedimientos, estandares, herramientas y buenas
practicas definidos por la organizacion para gestionar sus proyectos.

Modelo Conceptual de PMO: Representacion estructurada del alcance, funciones,
responsabilidades, servicios y mecanismos de gobernanza de la PMO propuesta.

ODM (Operations Development Manager): Cargo responsable de administrar un
portafolio de clientes y coordinar la ejecucion de proyectos dentro de una linea de negocio,
supervisando a los directores de Proyecto.

Oficina de Direccion de Proyectos (Project Management Office — PMO): Estructura
organizacional encargada de estandarizar procesos de direccion de proyectos, proporcionar soporte
metodologico y fortalecer las capacidades organizacionales.

OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model): Modelo de madurez
desarrollado por el PMI para evaluar y mejorar las capacidades organizacionales en la gestion de
proyectos, programas y portafolios.

Paquete de Trabajo: Nivel més bajo de la EDT sobre el cual se planifica, estima, asignan

recursos y controla el trabajo del proyecto.
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Patrocinador del Proyecto (Project Sponsor): Persona o grupo que proporciona apoyo,
recursos y direccion estratégica al proyecto.

PERT (Program Evaluation and Review Technique): Técnica de estimacion de duracion
que utiliza tres escenarios: optimista, mas probable y pesimista; para calcular una duracion
esperada de una actividad considerando la incertidumbre asociada a su ejecucion.

Plan de Gestion: Documento que describe como se administrard un area especifica del
proyecto, como alcance, cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos,
adquisiciones o interesados.

Plan para la Direccion del Proyecto: Documento que integra todos los planes subsidiarios
y las lineas base necesarias para dirigir, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar el proyecto.

PMBOK® Guide Sixth Edition: Estandar publicado por el Project Management Institute
(PMI) que retne las buenas practicas para la direccion de proyectos organizadas en grupos de
procesos y areas de conocimiento.

PMO de Apoyo (Support PMO): Tipo de PMO cuya funcidon principal consiste en
proporcionar metodologias, herramientas, capacitacion y acompafiamiento a los Directores de
Proyecto, manteniendo un nivel de autoridad consultivo.

PMO de Control (Controlling PMO): Tipo de Oficina de Direccion de Proyectos que
establece metodologias, estandares, politicas y mecanismos de supervision para asegurar el
cumplimiento de las practicas organizacionales de gestion de proyectos, manteniendo un nivel
moderado de autoridad sobre los proyectos.

PMO Directiva (Directive PMO): Tipo de Oficina de Direccion de Proyectos que asume

la gestion directa de los proyectos mediante la asignacion de directores de proyecto y la
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administracion centralizada de los recursos, ejerciendo un alto nivel de autoridad y control sobre
su ejecucion.

PMO Value Ring: Metodologia desarrollada por PMO Global Alliance para disefar,
evaluar y transformar Oficinas de Direccion de Proyectos mediante un enfoque orientado a la
generacion de valor organizacional.

Portafolio: Conjunto de proyectos, programas y otras iniciativas gestionadas de manera
coordinada para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

Presupuesto del Proyecto: Estimacion aprobada de los recursos financieros requeridos para
ejecutar el proyecto.

Programa: Grupo de proyectos relacionados gestionados de manera coordinada para
obtener beneficios que no podrian lograrse si fueran administrados de forma independiente.

Proyecto: Esfuerzo temporal emprendido para crear un producto, servicio o resultado tinico
(PMLI, 2017).

PV (Planned Value - Valor Planificado): Valor del trabajo programado para ejecutarse en
un momento determinado, expresado conforme al presupuesto aprobado. Sirve como referencia
para comparar el avance planificado con el avance realmente alcanzado mediante el método del
Valor Ganado.

Shop Drawings (Planos de taller o planos de detalle): Documentos técnicos desarrollados
a partir de los disefios del proyecto que detallan la forma en que cada componente serd ensamblado
e instalado.

Reproceso: Actividad que debe ejecutarse nuevamente debido a errores, incumplimiento

de requisitos o deficiencias en la calidad de los entregables.
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Reserva de Contingencia: Recursos de tiempo o costo destinados a responder a riesgos
identificados y aceptados.

Reserva de Gestion: Recursos adicionales aprobados por la organizacion para responder a
riesgos no identificados, administrados fuera de la linea base del proyecto.

Riesgo del Proyecto: Evento o condicion incierta que, de ocurrir, puede afectar positiva o
negativamente uno o mas objetivos del proyecto.

Roadmap Estratégico: Hoja de ruta que establece las fases de implementacion de la PMO,
las prioridades, dependencias y evolucion de sus capacidades.

Ruta critica (Critical Path): Secuencia de actividades con la mayor duracion dentro del
cronograma del proyecto, cuya variacion afecta directamente la fecha prevista de finalizacion. Su
identificacion permite priorizar el seguimiento de las actividades criticas.

Servicio de la PMO: Funcion especifica desarrollada por la PMO para fortalecer la
direccion de proyectos y generar valor para la organizacion.

Sistema de Indicadores de Desemperio: Conjunto de KPIs definidos para evaluar la eficacia
de los servicios prestados por la PMO y su contribucion al desempefio organizacional.

Soporte Metodoldgico: Servicio mediante el cual la PMO proporciona asesoria,
herramientas, plantillas y acompafiamiento para fortalecer la aplicacion de las buenas practicas de
direccion de proyectos.

SPI (Schedule Performance Index): Indice de desempefio del cronograma que mide la
eficiencia con la que avanza el proyecto respecto a la planificacion. Se calcula como la relacion
entre el Valor Ganado (EV) y el Valor Planificado (PV). Valores superiores a 1 indican un

desempefio favorable del cronograma.
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SV (Schedule Variance): Variacidon del cronograma que expresa la diferencia entre el Valor
Ganado (EV) y el Valor Planificado (PV), permitiendo determinar si el proyecto presenta adelantos
o retrasos respecto a la linea base.

Technician (Técnico): Profesional responsable de desarrollar las actividades técnicas del
proyecto, tales como la elaboracion de planos, modelado, documentacion y demas entregables
especializados. En 4G Architecture constituye el nivel operativo encargado de transformar los
requerimientos del cliente en productos técnicos conforme a las especificaciones del proyecto.

Toma de Decisiones Basada en Datos: Enfoque de gestion que utiliza indicadores, métricas
y analisis objetivos para respaldar las decisiones estratégicas y operacionales.

Trazabilidad: Capacidad de relacionar de forma logica y verificable las brechas
identificadas, las necesidades organizacionales, los servicios de la PMO, los indicadores, los
beneficios esperados y el roadmap de implementacion.

Valor Organizacional: Beneficio tangible o intangible generado para la organizacion
mediante el fortalecimiento de las capacidades de direccion de proyectos, la mejora del desempeino

y el alineamiento con la estrategia corporativa.
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Introduccion

La direccion de proyectos se ha consolidado como un componente estratégico para las
organizaciones que ejecutan multiples iniciativas de manera simultanea, permitiéndoles mejorar la
coordinacién de recursos, fortalecer la toma de decisiones y aumentar la probabilidad de éxito de
sus proyectos. En entornos altamente competitivos, donde convergen diversos clientes, equipos
multidisciplinarios y requerimientos técnicos especializados, la adopcion de metodologias
estandarizadas constituye un factor determinante para garantizar la eficiencia operativa, la calidad
de los entregables y el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

En este contexto se encuentra 4G Architecture, empresa con sede en Barranquilla
(Colombia), dedicada a la prestacion de servicios técnicos especializados en arquitectura e
ingenieria mediante diferentes lineas de negocio. Su modelo operativo se caracteriza por la gestion
simultanea de un alto volumen de proyectos para clientes internacionales, lo que exige procesos
de planificacion, seguimiento y control consistentes. No obstante, el diagndstico organizacional
evidencid que la gestion de proyectos se desarrolla de manera heterogénea entre las diferentes
areas y directores de proyecto, utilizando formatos propios, criterios individuales de seguimiento
y mecanismos de control no estandarizados. Esta situacién ha generado limitaciones en la
trazabilidad de la informacidn, dificultades para medir el desempeio de los proyectos, reprocesos
derivados de errores técnicos, sobrecostos asociados a horas no cobrables y una elevada
dependencia del conocimiento individual como principal mecanismo para gestionar los proyectos.

Durante las ultimas décadas, diversos autores han demostrado que las Oficinas de
Direccion de Proyectos (Project Management Offices — PMO) constituyen un mecanismo eficaz
para fortalecer la gobernanza organizacional, estandarizar metodologias y generar capacidades

institucionales para la gestion de proyectos. Investigaciones desarrolladas por Hobbs y Aubry, Dai
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y Wells, Pellegrinelli, Kerzner y el Project Management Institute evidencian que el valor de una
PMO no depende unicamente de su implementacion, sino de que su disefio responda a las
necesidades estratégicas, al contexto organizacional y al nivel de madurez de la organizacion. De
igual manera, modelos como el Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) y la
metodologia PMO Value Ring plantean que el fortalecimiento de las capacidades organizacionales
debe realizarse mediante un proceso progresivo, orientado a la generacion de valor y sustentado
en un diagnodstico estructurado de la organizacion.

En respuesta a esta problematica, el presente Trabajo Final de Maestria tiene como
propdsito formular el Plan para la Direccion del Proyecto que servird como guia para el futuro
disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture. Es
importante precisar que el alcance del trabajo no comprende el disefio ni la implementacion de la
PMO), sino la formulacion del proyecto que permitira desarrollar posteriormente dicha iniciativa.
En consecuencia, el principal entregable corresponde a un Plan para la Direccion del Proyecto
estructurado conforme a las buenas practicas internacionales de direccion de proyectos, integrando
los planes subsidiarios necesarios para orientar la futura ejecucion del proyecto de disefio de la
PMO.

Para alcanzar este propdsito se adoptd como referente metodoldgico la Guia del PMBOK®
Sexta Edicion, complementada con el modelo OPM3 y la metodologia PMO Value Ring. La
seleccion del PMBOK® Sexta Edicion obedece a que el objeto de estudio consiste en la
formulacion de un Plan para la Direccion del Proyecto, entregable cuyo desarrollo se encuentra
ampliamente estructurado mediante los grupos de procesos y las areas de conocimiento definidos
en dicha edicion. Por su parte, OPM3 proporciona el marco para identificar brechas de capacidad

organizacional y establecer una ruta progresiva de fortalecimiento institucional, mientras que PMO
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Value Ring aporta un enfoque orientado a la generacion de valor mediante la alineacion entre las
necesidades del negocio y los servicios que debera ofrecer la futura PMO.

La importancia de este trabajo radica en que proporciona una propuesta metodologica que
permitira a 4G Architecture contar con una base estructurada para desarrollar el proyecto de disefio
de una PMO alineada con su estrategia organizacional, reduciendo la dependencia de practicas
individuales y estableciendo las condiciones necesarias para avanzar hacia una gestion de
proyectos mas estandarizada, medible y sostenible. Desde el ambito académico, el estudio
contribuye a la aplicacion integrada de los fundamentos del PMBOK®, OPM3 y PMO Value Ring
en la formulacion de proyectos orientados al fortalecimiento de las capacidades organizacionales
en direccion de proyectos.

El documento se encuentra organizado en seis capitulos. El primero presenta los aspectos
contextuales del proyecto, incluyendo el planteamiento del problema, los objetivos, la descripcion
institucional y la revision técnica de la propuesta. El segundo desarrolla el marco referencial,
conformado por el marco conceptual, el estado del arte y el marco metodologico que sustentan la
investigacion. El tercer capitulo corresponde a la formulacion del Plan para la Direccion del
Proyecto mediante el desarrollo de las areas de conocimiento aplicables del PMBOK® Sexta
Edicion. El cuarto capitulo presenta los resultados obtenidos durante la formulacion del proyecto,
mientras que el quinto desarrolla la discusion de dichos resultados a la luz de la literatura
especializada y del contexto organizacional. Finalmente, el sexto capitulo expone las conclusiones

del estudio y las recomendaciones derivadas de la investigacion.
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1. Aspectos contextuales

El presente capitulo expone el contexto organizacional y operativo en el cual se desarrolla
el Trabajo Final de Maestria, abordando el analisis de las practicas actuales de gestion de proyectos
en 4G Architecture. Este analisis constituye la base diagnodstica que sustenta la formulacion del
plan para la Direccion del proyecto para el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO), de acuerdo con las buenas practicas establecidas en la Guia del PMBOK® Sexta Edicion.

La informacion presentada se fundamenta en la revision de documentos reales de
seguimiento de proyectos utilizados por directores de proyectos de diferentes lineas de negocio,
especificamente de la linea Cladding, asi como en validaciones realizadas con personal clave de
la organizacion. Con el fin de garantizar rigor metodologico y trazabilidad de la informacion, los

formatos reales analizados se incluyen como evidencia primaria en los apéndices del documento.

1.1 Planteamiento del problema

4G Architecture es una empresa de servicios técnicos especializados en disefio
arquitectonico y de ingenieria, fundada en el afio 2016, con sede Uinica en la ciudad de Barranquilla,
Colombia. Desde su creacion, la organizacion ha experimentado un crecimiento sostenido,
consolidandose como un proveedor de servicios técnicos para clientes internacionales,
principalmente en el mercado de los Estados Unidos.

La empresa desarrolla sus actividades bajo un modelo de operacion basado en proyectos,
en el cual multiples encargos se ejecutan de manera simultinea, con diferentes niveles de
complejidad, alcance y duracion. Si bien 4G Architecture ejecuta proyectos de forma permanente

como parte de su operacion, la gestion de proyectos no constituye un servicio formal ofrecido a
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sus clientes, sino un medio para la entrega de sus productos técnicos, lo cual resulta relevante para
el planteamiento del problema abordado en el presente Trabajo Final de Maestria.

El analisis de las practicas actuales evidencia que cada director de proyectos gestiona sus
proyectos de forma independiente, utilizando herramientas, formatos y criterios propios, ajustados
principalmente a las exigencias particulares de cada cliente. Esta situacion ha derivado en una alta
variabilidad metodologica, ausencia de estandarizacion y dependencia excesiva del conocimiento
individual, lo cual dificulta la trazabilidad, el control organizacional y la toma de decisiones a nivel
directivo.

En la linea de negocio de Cladding, seleccionada como piloto para este trabajo, se gestionan
aproximadamente cincuenta proyectos mensuales, con duraciones promedio entre dos y diez dias
habiles. Este contexto de alta rotacion y repetitividad exige procesos livianos, claros y
estandarizados; sin embargo, la evidencia empirica muestra que el seguimiento de los proyectos
se realiza de forma principalmente operativa y reactiva, sin una estructura formal de gestion del
alcance, control de cambios ni medicion sistematica del desempeiio.

Las situaciones descritas trascienden la existencia de diferencias operativas entre los
Directores de Proyecto y constituyen una limitacion organizacional para la gestion integral de los
proyectos. La ausencia de una metodologia homogénea dificulta la consolidacioén de informacion,
limita la capacidad de la direccion para realizar seguimiento al desempeiio de los proyectos y
reduce la posibilidad de establecer indicadores comunes que permitan evaluar la eficiencia
operacional entre las diferentes lineas de negocio.

Desde la perspectiva econdémica, los reprocesos derivados principalmente de errores
técnicos representan consumo adicional de horas hombre que, en contratos de alcance fijo (fixed

contracts), disminuyen la rentabilidad esperada de los proyectos al incrementar el esfuerzo
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requerido sin generar ingresos adicionales. Aunque la organizacion dispone de un software
corporativo que registra las horas invertidas por cada Technician, actualmente esta informacion se
utiliza principalmente con fines operativos y financieros, sin transformarse en indicadores de
desempefio que apoyen la toma de decisiones estratégicas.

Adicionalmente, la inexistencia de procesos estandarizados incrementa la dependencia del
conocimiento tacito de los Project Managers, dificultando la transferencia de buenas practicas
entre las diferentes lineas de negocio y limitando la capacidad de la organizacion para escalar sus
operaciones bajo criterios metodoldgicos uniformes.

En consecuencia, la problematica identificada no radica inicamente en la ausencia de una
Oficina de Direcciébn de Proyectos (PMO), sino en la inexistencia de una metodologia
organizacional que permita planificar, coordinar y controlar los proyectos de manera homogénea.
La organizacion dispone de talento humano especializado, herramientas tecnoldgicas y una
estructura organizacional consolidada; sin embargo, carece de un marco metodoldgico
institucional que articule dichas capacidades bajo procesos estandarizados de direccion de
proyectos.

Bajo este contexto, antes de abordar el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO), resulta necesario formular el Plan para la Direccion del Proyecto que establezca de manera
estructurada el alcance, la planificacion, los recursos, la gobernanza y los mecanismos de control
requeridos para desarrollar dicha iniciativa. En este sentido, el presente Trabajo Final de Maestria
se orienta a formular el Plan para la Direccion del Proyecto que servird como guia para el futuro
disefio de una PMO de apoyo en 4G Architecture.

En consecuencia, el presente estudio busca responder la siguiente pregunta de

investigacion: ;Coémo formular un Plan para la Direccion del Proyecto que oriente el disefio de
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una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture, alineada con las

necesidades organizacionales y las buenas practicas de direccion de proyectos?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

Disenar un plan de Gerencia de Proyectos utilizando las buenas practicas del marco
PMBOK® Sexta Edicion y la metodologia Value Ring, para la estructuracion de una Oficina de
Direccién de Proyectos (PMO) en 4G Architecture que permita la estandarizacion y optimizacion

de los proyectos en sus distintas areas.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Analizar las practicas actuales de gestion de proyectos en las distintas areas de 4G
Architecture, identificando oportunidades de mejora y factores criticos con el fin de que
se sustente la creacion de una PMO.

2. Realizar un diagnostico del nivel de madurez organizacional en la gestion de proyectos
de 4G Architecture, utilizando como referencia el modelo OPM3, identificando
oportunidades de mejora en los procesos de gestion de proyectos.

3. Estructurar el plan para la Direccion del Proyecto Plan de Proyectotomando como
referencia las areas de conocimiento y los grupos de procesos definidos en el marco de
trabajo PMBOK® Sexta Edicion y la metodologia de Value Ring, integrando los

componentes necesarios para la direccion y control del proyecto de disefio de la PMO.
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1.3 Descripcion institucional

4G Architecture es una empresa colombiana fundada en el afio 2016, con sede unica en la
ciudad de Barranquilla, dedicada a la prestacion de servicios técnicos especializados en
arquitectura e ingenieria para clientes del mercado internacional, principalmente de los Estados
Unidos. Desde su creacion, la organizacion ha orientado su crecimiento hacia la prestacion de
servicios de alto valor agregado para la industria de la construccion, consolidando un modelo
operativo basado en la ejecucion simultanea de proyectos de diversa complejidad y duracion.

Actualmente, la empresa cuenta con una planta aproximada de entre 400 y 500
colaboradores, distribuidos en diferentes areas técnicas y administrativas, lo que le permite atender
de manera paralela un volumen significativo de proyectos para multiples clientes. Su crecimiento
sostenido ha favorecido la diversificacion de sus servicios y la consolidacion de procesos
especializados en distintas disciplinas del sector AEC (Architecture, Engineering and
Construction).

El modelo de negocio de 4G Architecture se fundamenta en la prestacion de servicios
técnicos mediante dos modalidades contractuales principales. La primera corresponde a contratos
de alcance fijo (fixed contracts), en los cuales el valor del proyecto se determina a partir de la
estimacion de las horas de trabajo requeridas para desarrollar los entregables técnicos solicitados
por el cliente, principalmente shop drawings (Planos de taller) y fabrication drawings (Planos de
fabricacion). En este tipo de contratos, la rentabilidad depende directamente de la eficiencia
operativa y de la capacidad de ejecutar los proyectos dentro del esfuerzo inicialmente estimado.

La segunda modalidad corresponde a contratos de exclusividad, mediante los cuales el
cliente paga una tarifa mensual (monthly fee) para disponer de uno o varios profesionales dedicados

exclusivamente a la atencion de sus requerimientos. En estos casos, la rentabilidad se encuentra
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asociada al adecuado dimensionamiento de los recursos asignados y a la continuidad de la relacion
contractual, mas que al rendimiento individual de cada proyecto.

La organizacién desarrolla sus operaciones mediante cinco lineas de negocio
especializadas: Architecture, orientada al desarrollo de soluciones de disefio arquitectonico;
Cladding, enfocada en sistemas de envolventes arquitectonicas y fachadas; Glazing, especializada
en sistemas de vidrio arquitectonico; CMS, dedicada al desarrollo de componentes constructivos
especializados; e Engineering, responsable de los servicios de ingenieria complementarios que
soportan las demads lineas de negocio. Esta estructura permite atender diferentes segmentos del
mercado bajo un enfoque altamente especializado.

Desde el punto de vista organizacional, 4G Architecture presenta una estructura jerarquica
funcional encabezada por la Chief Executive Officer (CEO), responsable de la direccion estratégica
y la toma de decisiones corporativas de la organizacién. Bajo este nivel se encuentran las
vicepresidencias funcionales correspondientes al Chief Operating Officer (COO), Chief
Commercial Officer (CCO), Chief Financial Officer (CFO) y Chief Technology Officer (CTO),
quienes lideran las areas operativa, comercial, financiera y tecnoldgica, respectivamente.

La operacion de los proyectos depende principalmente de la estructura liderada por el
COO, bajo la cual se ubican los Division Directors, responsables de la direccion de cada una de
las lineas de negocio. Posteriormente se encuentran los Operation Development Managers (ODM),
encargados de administrar los portafolios de clientes, coordinar la operacién de los equipos de
trabajo y supervisar el desempeiio de los Project Managers. Estos Ultimos son responsables de la
planificacion, coordinacion, seguimiento y control de los proyectos asignados, actuando como
principal punto de contacto con los clientes durante todo el ciclo de vida de los proyectos.

Finalmente, los Technicians ejecutan las actividades técnicas requeridas para el desarrollo de los
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entregables, constituyendo el nivel operativo encargado de la produccion de los servicios
especializados ofrecidos por la organizacion.
La estructura organizacional descrita anteriormente, para facilitar su lectura y conservar el

nivel de detalle del organigrama, la versiéon completa se incluye en el Apéndice D.

Tabla 1. Descripcion de los principales cargos de la estructura organizacional de 4G Architecture

Cargo Sigla Responsabilidad principal
Chief Executive Olfficer CEO Direccion estratégica de la organizacion.
Chief Operating Officer COO Direccion de la operacion y de las lineas de negocio.
Chief Commercial Officer CCO Direccidén comercial y desarrollo de clientes.
Chief Financial Officer CFO Direccidn financiera y presupuestal.
Chief Technology Olfficer CTO Direccidn tecnoldgica e innovacion.
Division Director — Direccion de cada linea de negocio.
Operation Development ODM Gestion de portafolios de clientes y coordinacion
Manager operativa.
Project Manager PM Direccidn y control de los proyectos.
Technician — Desarrollo técnico de los entregables del proyecto.

Para apoyar la gestion operativa de los proyectos, la organizacion dispone de un software
corporativo que centraliza el registro de proyectos y controla las horas trabajadas por cada
integrante del equipo técnico. Esta herramienta constituye la principal fuente de informacion para
el seguimiento financiero y operativo de los contratos, permitiendo conocer el esfuerzo invertido
en cada proyecto y comparar dicho esfuerzo frente a las estimaciones realizadas durante la etapa
de cotizacion. Adicionalmente, la empresa utiliza herramientas como Microsoft Excel y Microsoft
Teams para la administracion de informacidn, seguimiento operativo y coordinacion entre los
diferentes equipos de trabajo.

Para el desarrollo del presente Trabajo Final de Maestria se seleccion¢ la linea de negocio
Cladding como unidad de andlisis. Esta decision responde a criterios de representatividad y

viabilidad metodologica. Cladding administra aproximadamente cincuenta proyectos mensuales,
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caracterizados por ciclos de ejecucion cortos, entre dos y diez dias habiles, alta repetitividad y una
importante interaccion entre Project Managers y equipos técnicos. Estas caracteristicas convierten
a esta linea de negocio en un escenario adecuado para analizar las practicas actuales de direccion
de proyectos y evaluar oportunidades de estandarizacion metodolégica.

Adicionalmente, la linea Cladding concentra un volumen significativo de contratos de
alcance fijo, modalidad en la cual la rentabilidad depende directamente del control del tiempo
invertido por los equipos técnicos. En consecuencia, cualquier mejora en la planificacion,
seguimiento y control de los proyectos tiene el potencial de generar beneficios relevantes en
términos de eficiencia operativa, reduccion de reprocesos, fortalecimiento de la trazabilidad y
mejora de la toma de decisiones organizacionales.

La descripcion institucional presentada constituye el contexto organizacional sobre el cual
se desarrolla el presente Trabajo Final de Maestria y permite comprender las caracteristicas de la
empresa, su modelo de operacion y las condiciones que justifican la formulacion del Plan para la

Direccién del Proyecto para el diseio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo.

Figura 1. Lineas de negocio en 4G Architecture.
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Tabla 2. Caracterizacion de las lineas de negocio

40

Linea Descripcion Tipo de proyectos
Architecture Disefio arquitectonico Planos arquitectonicos
Cladding Fachadas y envolventes Shop drawings
CMS Componentes especializados Componentes constructivos
Glazing Sistemas de vidrio Curtain Walls
Engineering Ingenieria Célculos e ingenieria

Figura 2. Modelo de negocio.

Cliente ‘ Solicitud ‘ Cotizacion { 1\1/)1;(1?;;; Technician ‘ Entregable ‘ Cliente
Tabla 3. Modalidades contractuales
Modalidad Caracteristicas Rentabilidad
Fixed Alcance definido Horas invertidas
Exclusividad Fee mensual Disponibilidad del recurso

La caracterizacion institucional presentada permite comprender el contexto organizacional

en el que se desarrolla el presente Trabajo Final de Maestria y evidencia que 4G Architecture

dispone de una estructura organizacional consolidada, un modelo de negocio orientado a proyectos

y capacidades técnicas especializadas para atender multiples clientes de manera simultanea. Sin

embargo, el crecimiento organizacional también ha incrementado la complejidad en la gestion de

los proyectos, haciendo necesario fortalecer los mecanismos de estandarizacion, coordinacion y

control. Bajo este contexto, resulta pertinente analizar las practicas actuales de gestion de

proyectos desarrolladas por la organizacion, con el proposito de identificar las principales brechas

metodoldgicas que fundamentan la formulacion del presente proyecto.
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1.4 Revision técnica de la propuesta

La formulacion del presente Trabajo Final de Maestria parte de la necesidad de
comprender, desde una perspectiva técnica y organizacional, el estado actual de la gestion de
proyectos en 4G Architecture. En este sentido, la revision técnica de la propuesta constituye el
proceso mediante el cual se identifican las fortalezas, limitaciones y oportunidades de mejora
existentes en la organizacion, con el proposito de sustentar la formulacion del Plan para la
Direccion del Proyecto para el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo.

La revision se desarrollo sobre la linea de negocio Cladding, seleccionada como unidad de
analisis debido a su representatividad dentro de la operacion de la empresa, el volumen de
proyectos gestionados mensualmente y la naturaleza repetitiva de sus procesos. Esta caracteristica
permitid analizar un entorno donde la estandarizacion metodologica y la disponibilidad de
informacion para la toma de decisiones adquieren una importancia estratégica.

El diagnoéstico organizacional se desarrolld con un enfoque focalizado en la linea de
negocio Cladding, definida como la unidad principal de andlisis debido a su representatividad
operativa, volumen de proyectos y caracteristicas de ejecucion. La caracterizacion detallada de las
practicas, la evaluacion cualitativa de capacidades mediante OPM3®, la revision documental y el
analisis comparativo se concentraron principalmente en esta linea.

De manera complementaria, se incorpord evidencia documental correspondiente a una
segunda linea de negocio de 4G Architecture, representada mediante el formato PM C presentado
en el Apéndice C. Esta informacion se utilizd como referencia comparativa para identificar si
algunas de las diferencias observadas en las herramientas de gestion podian trascender el contexto

especifico de Cladding.
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En consecuencia, el alcance del diagndstico no corresponde a una evaluacion exhaustiva e
independiente de todas las lineas de negocio de 4G Architecture. Los resultados detallados
representan principalmente las condiciones observadas en Cladding, mientras que la informacion
de la segunda linea se utiliza como evidencia complementaria para contextualizar y contrastar los
hallazgos. Esta delimitacion permite mantener la profundidad del anédlisis en la unidad
seleccionada y, al mismo tiempo, aportar elementos para valorar la pertinencia organizacional de
las oportunidades de mejora identificadas.

Con el fin de obtener una caracterizacion suficientemente amplia de la situacion analizada,
se empled un enfoque de andlisis que combiné diferentes fuentes de informacion y herramientas
metodoldgicas. La revision incluyd el andlisis documental de los formatos de seguimiento
utilizados por los Project Managers, reuniones de trabajo con personal directivo de la organizacion,
observacion de las practicas actuales de gestion de proyectos y una evaluacion del nivel de
madurez organizacional utilizando como referencia el modelo Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3®) del Project Management Institute (PMI).

La integracion de estas fuentes permitio identificar las principales brechas existentes entre
las practicas actualmente desarrolladas por la organizacion y las capacidades recomendadas por
los estandares internacionales en direccion de proyectos, estableciendo una base objetiva para

justificar la formulacion del presente proyecto.

1.4.1 Metodologia del diagnéstico
El diagnostico organizacional se desarrolld mediante una estrategia de andlisis cualitativo
basada en la triangulacion de diferentes fuentes de informacion, con el proposito de obtener una

vision integral sobre el estado actual de la gestion de proyectos en 4G Architecture.
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El presente trabajo adopta un enfoque cualitativo, orientado a comprender las practicas
actuales de gestion de proyectos, las capacidades organizacionales y las necesidades identificadas
en 4G Architecture, a partir del analisis de informaciéon documental, reuniones con actores
organizacionales y observacion de las practicas operativas (Hernandez Sampieri & Mendoza
Torres, 2018).

En primer lugar, se realizd una revision documental de los formatos de seguimiento
utilizados por los Project Managers de la linea Cladding, permitiendo identificar la informacion
registrada, los mecanismos de control empleados y las diferencias existentes entre las précticas
desarrolladas por cada responsable de proyectos.

Posteriormente, se llevaron a cabo reuniones de trabajo con directivos de la organizacion
y responsables de la operacion, con el propdsito de comprender el funcionamiento del modelo de
negocio, la estructura organizacional, la dindmica de los proyectos y las principales dificultades
experimentadas durante la gestion diaria de la operacion.

Las fuentes primarias de informacion estuvieron conformadas por actores vinculados
directamente con la direccion y operacion de los proyectos, considerando los diferentes niveles de
responsabilidad existentes en la organizacidon. Se tuvo en cuenta la participacion de personal
directivo y responsables de la operacion, asi como de Project Managers y personal relacionado con
la ejecucion de los proyectos, de acuerdo con su conocimiento directo de las practicas objeto de
analisis.

La seleccion de las fuentes y participantes respondid a un criterio de pertinencia,
considerando principalmente el nivel de responsabilidad, la participacion directa en los procesos
de direccion de proyectos y el conocimiento de las practicas utilizadas en la operacion. Este criterio

permitié priorizar informacion proveniente de actores con capacidad para describir las practicas
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actuales, identificar dificultades y aportar elementos para la interpretacion de las necesidades
organizacionales.

La documentacion disponible no establece de manera consolidada el nimero total de
participantes ni la duracidon individual de todas las reuniones de trabajo. Por esta razon, estos
elementos no se utilizan como variables de analisis, manteniéndose como una limitacion
documental del proceso de recopilacion de informacion.

Debido al caracter aplicado y cualitativo del diagndstico, la seleccion no tuvo como
proposito obtener representatividad estadistica de la organizacion, sino reunir evidencia pertinente
para comprender las practicas de direccion de proyectos y contrastar las diferentes perspectivas
involucradas en su gestion.

Como complemento, se efectuo la caracterizacion de las practicas actuales de direccion de
proyectos mediante la observacion de los procesos utilizados para la planificacion, seguimiento y
control de los proyectos, identificando el nivel de formalizacion existente en aspectos relacionados
con la gestion del alcance, cronograma, comunicaciones, recursos, riesgos, interesados y control
del desempeio.

Finalmente, la informacion recopilada fue contrastada con las capacidades
organizacionales definidas por el modelo Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3®), permitiendo identificar las principales brechas de madurez y establecer una linea base
para la formulacion del proyecto. Este analisis no tuvo como proposito realizar una certificacion
formal de madurez organizacional, sino utilizar OPM3 como marco de referencia para evaluar el
grado de desarrollo de las capacidades organizacionales relacionadas con la direccion de

proyectos.
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La metodologia aplicada permitid integrar evidencia documental, informacion
organizacional y criterios metodoldgicos reconocidos internacionalmente, proporcionando una
base técnica para justificar la necesidad de formular un Plan para la Direccion del Proyecto

orientado al futuro disefio de una PMO de apoyo en 4G Architecture.

Figura 3. Proceso metodologico de diagnostico organizacional.

1. ENTRADAS Revision documental 0®e Entrevistas y reuniones Observacion directa Si deinf o)
p3-44 istemas de informacion
@& « PMA . « COO
= « PMB « Division Directors . Flu’]o.operatlvo de proyectos « Software corporativo
a PNIIC B « Operation Development * E:::it;?c::c;iénnl;alseesgﬂiemiento « Registro de horas
Fuentes de + Politicas y procedimientos Managers < S « Reportes operativos
informacién existentes « Project Managers «+ Reuniones de coordinacién o i
utilizadas para « Informacién histérica de ATAGRHIEES o \Gestibh diais deila + Informacién financiera

proyectos de proyectos

el diagnéstico

operacion

¥

A S — =
2. ANALISIS o A =1 /
il =) [E] = ©
L] EEED
Caracterizacion de las Evaluacién de madurez Revisién documental Anélisis comparativo Identificacion de
practicas actuales  |ufn (OPM3®) [ de formatos PM | de practicas brechas

Procesos realizados Descripcion del modelo Evaluacion de las capacidades ‘ Andlisis detallado de los Comparacién de los enfoques, Determinacion de las

actual de gestion de organizacionales segin formatos de imi h i informacién brechas entre el estado

para comprender

la situacion actual proyectosen/lalinea,

Cladding.

los dominios de OPM3 para utilizados por los Project
establecer el nivel de madurez [ Managers (PM A, PM B
actual. || ypmo.

) 4

y métricas utilizadas en
cada préctica.

actual y las capacidades
requeridas.

3. SALIDAS o
= Diagnéstico Necesidades / Justificacién .  Plan parala Direccién
. v— organizacional organizacionales .II del proyecto I " I del Proyecto
Comprensién integral del ' Identificacion de las ' Sustento técnico de la | ‘ Base para la formulacién

estado actual de la gestion
de proyectos en 4G
Architecture.

necesidad de disefiar
una PMO de apoyo en
4G Architecture.

necesidades criticas
a abordar para mejorar
la gestion de proyectos.

del plan de direccién del
proyecto para el disefio
de la PMO de apoyo.

Resultados obtenidos
del diagnostico

B ENTRADAS B ANAusis [ sALIDAs

Tabla 4. Técnicas, fuentes e instrumentos utilizados en el diagnostico

Técnica Fuente de informacién Instrumento / Proposito
evidencia

Revision Formatos PM A,PM By  Matriz de revision Identificar practicas,

documental PM C, procedimientos e documental mecanismos de seguimiento,
informacion disponible de diferencias y nivel de
proyectos estandarizacion

Reuniones de Personal directivo y Registro de Comprender modelo de

trabajo responsables de la reuniones y guia negocio, practicas actuales,
operacion tematica dificultades y necesidades
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Observacion Practicas de planificacion, Registro de Contrastar la practica
seguimiento y control de observacion desarrollada con la informacién
proyectos documental

Evaluacion Evidencia documental y Matriz de Valorar las capacidades

cualitativa organizacional recopilada  evaluacion organizacionales y determinar

OPM3® durante el diagnéstico presentada en brechas

Apéndice F

Triangulacion Informacion procedente de  Contraste Contrastar las diferentes fuentes

las diferentes fuentes sistematico de de informacion para identificar
evidencias coincidencias, diferencias y

patrones comunes.

El analisis de la informacion se realiz6 mediante un procedimiento cualitativo orientado a
identificar patrones, diferencias y brechas en las practicas de direccion de proyectos. La
informacion recopilada fue organizada de acuerdo con las dimensiones analizadas durante el
diagnéstico, considerando aspectos relacionados con la planificacion, seguimiento y control,
estandarizacion de procesos, gestion documental, medicion del desempefio, gestion del
conocimiento, riesgos, comunicaciones, gobernanza y mejora continua.

En primer lugar, se reviso la informacion documental para identificar las practicas y
mecanismos utilizados actualmente. Posteriormente, esta informacion fue contrastada con los
elementos obtenidos durante las reuniones de trabajo y la observacion de las practicas operativas.
Finalmente, los hallazgos fueron comparados con las capacidades organizacionales utilizadas
como referencia en la evaluacion cualitativa basada en OPM3®.

El analisis permiti6 identificar coincidencias entre las fuentes, asi como diferencias en la
forma de gestionar determinadas actividades. Estas diferencias fueron interpretadas como
evidencia de variabilidad en las practicas cuando se encontraban relacionadas con la ausencia de

lineamientos organizacionales comunes.
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La triangulacion se realizé mediante el contraste de cuatro fuentes principales de
evidencia: revision documental, informacion obtenida de las reuniones de trabajo, observacion
de las practicas de gestion y evaluacion cualitativa basada en OPM3®.

La convergencia entre diferentes fuentes se utilizo como elemento de respaldo para los
hallazgos identificados. Cuando una situacion observada en los documentos también se
encontraba presente en las practicas observadas o era reconocida durante las reuniones de
trabajo, se consider6 evidencia convergente para fortalecer su interpretacion. Cuando se
presentaron diferencias entre las fuentes, estas fueron analizadas antes de establecer el hallazgo
correspondiente, considerando el contexto especifico de la practica evaluada.

Este procedimiento permitio evitar que los resultados del diagndstico dependieran
exclusivamente de una fuente o de la percepcion de un tnico participante y permitid integrar
evidencia documental, organizacional y metodoldgica para establecer las principales brechas

identificadas.

1.4.2 Caracterizacion de las practicas actuales de gestion de proyectos

Como parte del proceso de diagndstico organizacional, se realizd una caracterizacion de
las practicas actualmente utilizadas para la gestion de proyectos en la linea de negocio Cladding
de 4G Architecture, con el propdsito de comprender la forma en que se planifican, coordinan,
ejecutan y monitorean los proyectos dentro de la organizacion.

La gestion de proyectos se desarrolla bajo un modelo operativo descentralizado, en el cual
cada Project Manager administra de manera integral los proyectos asignados, actuando como
principal responsable de la planificacion operativa, la coordinacion con el cliente, la asignacion de

actividades al equipo técnico y el seguimiento del avance de los entregables. Esta autonomia
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permite adaptar la gestion a las particularidades de cada cliente y a las caracteristicas especificas
de los proyectos, especialmente considerando la alta variabilidad en los alcances y tiempos de
ejecucion.

En la linea Cladding se administran aproximadamente cincuenta proyectos mensuales,
caracterizados por ciclos de ejecucion cortos, con duraciones que oscilan entre dos y diez dias
habiles. La naturaleza repetitiva de estos proyectos exige una coordinacion permanente entre
Project Managers y Technicians, orientada principalmente al cumplimiento de los tiempos de
entrega y a la calidad de los entregables técnicos desarrollados para los clientes.

El flujo general de la operacion inicia con la recepcion de los requerimientos del cliente y
la definicion del alcance del proyecto. Posteriormente, el Project Manager realiza la planificacion
operativa, asigna los recursos técnicos requeridos y coordina la ejecucion de las actividades hasta
la entrega final del producto. Durante este proceso, el seguimiento del avance se realiza mediante
herramientas desarrolladas internamente por cada responsable de proyecto, complementadas con
el software corporativo utilizado por la organizacidn para el registro de proyectos y el control de
las horas invertidas por los equipos técnicos.

Aunque la empresa dispone de una plataforma corporativa para registrar la informacion
operativa y financiera de los proyectos, el seguimiento de las actividades se apoya principalmente
en archivos desarrollados en Microsoft Excel, adaptados por cada Project Manager de acuerdo con
sus necesidades particulares y con los requerimientos especificos de los clientes. Estas
herramientas permiten controlar aspectos relacionados con la programacion de actividades, el
estado de los entregables, la asignacion de recursos y el avance general de los proyectos.

La estructura organizacional también desempefia un papel relevante dentro del modelo de

gestion. Los Operation Development Managers (ODM) supervisan la operacion de los diferentes
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portafolios de clientes y coordinan el trabajo de los Project Managers, mientras que los Division
Directors realizan el seguimiento estratégico de cada linea de negocio. Esta estructura favorece la
coordinacidén operativa entre los diferentes niveles organizacionales y permite mantener una
comunicacion permanente entre las areas responsables de la ejecucion de los proyectos.

La Figura 4 presenta de manera general el flujo operativo utilizado actualmente para la
gestion de proyectos en la linea Cladding, permitiendo visualizar las principales etapas del proceso

y los actores que intervienen durante su desarrollo.

Figura 4. Flujo general de la gestion actual de proyectos en la linea Cladding.
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La caracterizacion presentada describe el funcionamiento actual de la gestion de proyectos
en 4G Architecture desde una perspectiva operativa y organizacional. No obstante, para determinar

el grado de desarrollo de estas practicas frente a estdndares internacionales de direccion de
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proyectos, resulta necesario evaluar las capacidades organizacionales existentes mediante un
modelo de madurez reconocido. En consecuencia, el siguiente apartado desarrolla la evaluacion
de la organizacion utilizando como referencia el Organizational Project Management Maturity

Model (OPM3®) del Project Management Institute.

1.4.3 Evaluacion de la madurez organizacional mediante OPM3®

Con el proposito de complementar el diagndstico organizacional desarrollado en los
apartados anteriores, se realizd una evaluacion cualitativa del nivel de madurez en direccion de
proyectos de 4G Architecture utilizando como marco de referencia el Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3®), desarrollado por el Project Management Institute (PMI).

Para la valoracion cualitativa de las capacidades organizacionales se utilizd una escala
ordinal de cuatro niveles, construida para interpretar el grado de desarrollo e institucionalizacion
de las capacidades observadas: 1: Inexistente, 2: Inicial, 3: Parcialmente desarrollado y 4:
Gestionado.

El nivel Inexistente (1) se asigndé cuando no se evidenciaron practicas o mecanismos
organizacionales establecidos para la capacidad evaluada. El nivel Inicial (2) correspondi6 a
situaciones en las que existian practicas principalmente informales, individuales o reactivas, sin
un grado suficiente de institucionalizacion. El nivel Parcialmente desarrollado (3) se utilizé cuando
se identificaron practicas o mecanismos establecidos, pero con aplicacion heterogénea, alcance
limitado o ausencia de lineamientos organizacionales completos. Finalmente, el nivel Gestionado
(4) correspondié a capacidades que presentaban practicas establecidas y un mayor grado de

aplicacion y gestion organizacional.
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La valoracion de cada capacidad se realizé mediante la comparacion entre el criterio de
evaluacion definido y la evidencia recopilada. La matriz presentada en el Apéndice F documenta
esta relacion para cada capacidad, incluyendo el dominio organizacional, la capacidad evaluada,
el criterio, la evidencia, la valoracion, el nivel, el hallazgo, la brecha identificada y la
recomendacion.

La asignacion del nivel se realizo mediante juicio analitico sobre la evidencia disponible y
no mediante un promedio estadistico. Para la interpretacion se consideraron particularmente el
grado de existencia de la practica, su formalizacién, consistencia de aplicacion e
institucionalizacion organizacional.

En consecuencia, la valoracion presentada corresponde a una evaluacion cualitativa de las
capacidades observadas en el contexto del presente diagnostico y no constituye una certificacion
formal ni una aplicacion integral del instrumento OPM3®. El modelo fue utilizado como marco
de referencia para estructurar la evaluacion, identificar brechas y orientar la formulacion del

proyecto.

Tabla 5. Escala de valoracion cualitativa utilizada en la evaluacion OPM3®

Valoracion Nivel Criterio de interpretacion
1 Inexistente No se evidencian practicas o mecanismos organizacionales
establecidos.
2 Inicial Existen practicas informales, individuales o reactivas, con bajo

grado de institucionalizacion.

3 Parcialmente Existen practicas identificables, pero su aplicacion es parcial,
desarrollado heterogénea o presenta limitaciones de institucionalizacion.
4 Gestionado Existen practicas establecidas con mayor grado de aplicacion,

formalizacion y control organizacional.
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OPM3 constituye un modelo de evaluacion que permite determinar el grado de desarrollo
de las capacidades organizacionales relacionadas con la gestion de proyectos, programas y
portafolios, identificando fortalezas, oportunidades de mejora y rutas para incrementar la
capacidad institucional de generar resultados consistentes mediante la aplicacion de practicas
estandarizadas.

Para efectos del presente Trabajo Final de Maestria no se desarroll6 una evaluacion oficial
de certificacion OPM3®, sino una valoracion cualitativa basada en los principios del modelo. La
evaluacion tomo como insumo la informacion obtenida mediante la revision documental, las
reuniones realizadas con el personal directivo, la caracterizacion de las practicas actuales de
gestion de proyectos y la observacion del funcionamiento operativo de la linea Cladding.

Considerando el alcance del proyecto, la evaluacion se concentrd en aquellas capacidades
organizacionales directamente relacionadas con la futura formulacion del proyecto para el disefio
de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo, permitiendo identificar el nivel de
desarrollo de los procesos actualmente utilizados y las principales oportunidades de
fortalecimiento institucional.

Debido a la extension y nivel de detalle de la evaluacion realizada, en este apartado se
presenta un resumen ejecutivo de las principales capacidades organizacionales evaluadas y los
hallazgos mas relevantes. La matriz completa de evaluacion, desarrollada con base en los
lineamientos del modelo OPM3®, incluyendo las evidencias recopiladas, el analisis de cada
capacidad organizacional y las oportunidades de mejora identificadas, se presenta en el Apéndice
F.

La Tabla 6 presenta una sintesis de los resultados obtenidos en la evaluacion cualitativa.

Las categorias Bajo y Medio utilizadas en este resumen corresponden a una interpretacion
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agregada del grado de desarrollo observado en las capacidades que integran cada categoria y no
representan un nivel global calculado estadisticamente. La valoracion detallada de cada capacidad

se encuentra documentada en el Apéndice F mediante la escala de 1 a 4.

Tabla 6. Resumen de la evaluacion de madurez organizacional basada en OPM3®

Capacidad Nivel de madurez Principal hallazgo
organizacional identificado
Gobernanza de Bajo No existe una metodologia corporativa para dirigir
proyectos los proyectos de forma homogénea.
Estandarizacion de Bajo Cada Project Manager utiliza herramientas y
procesos procedimientos propios para la gestion de
proyectos.
Gestion del Bajo Las lecciones aprendidas y buenas practicas no se
conocimiento documentan ni se comparten institucionalmente.
Gestion Medio Existen formatos de seguimiento, pero sin una
documental estructura documental unificada.
Medicion del Bajo No existen indicadores corporativos para evaluar el
desemperio desempefio de los proyectos.
Gestion de riesgos Bajo La gestion de riesgos depende de la experiencia
individual de cada Project Manager.
Gestion de Medio La comunicacion con los clientes es efectiva,
interesados aunque carece de lineamientos organizacionales
estandarizados.
Mejora continua Bajo No existen mecanismos institucionales para medir

y mejorar sistematicamente los procesos de
direccion de proyectos.
Nota: elaboracion con base en la evaluacion de madurez organizacional realizada mediante el
modelo OPM3®. La matriz completa de evaluacion se presenta en el Apéndice F.

Analisis de los resultados: Los resultados de la evaluacion evidencian que 4G Architecture
dispone de fortalezas importantes desde el punto de vista técnico y operativo, respaldadas por la
experiencia de sus Project Managers, la especializacion de sus equipos técnicos y la capacidad de
atender simultineamente un alto volumen de proyectos para clientes internacionales. Sin embargo,
dichas fortalezas se sustentan principalmente en capacidades individuales y no en procesos

organizacionales formalmente institucionalizados.
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La evaluacion permitio identificar que las principales oportunidades de mejora se
concentran en aspectos relacionados con la gobernanza de proyectos, la estandarizacion
metodologica, la gestion del conocimiento y la medicion del desempeiio organizacional. Estas
capacidades constituyen precisamente los pilares sobre los cuales una PMO de apoyo puede
generar mayor valor para la organizacidon, promoviendo practicas homogéneas de direccion de
proyectos sin afectar la flexibilidad operativa requerida por las diferentes lineas de negocio.

En contraste, aspectos como la gestion documental y la gestion de interesados presentan
un mayor grado de desarrollo, debido a la existencia de herramientas operativas y mecanismos de
comunicacion consolidados con los clientes. No obstante, estas practicas contintian dependiendo
en gran medida de iniciativas individuales y carecen de lineamientos corporativos que permitan
asegurar su aplicacion uniforme en toda la organizacion.

En conjunto, la evaluacion cualitativa realizada mediante OPM3® evidencia diferentes
grados de desarrollo entre las capacidades organizacionales analizadas. Las principales
oportunidades de fortalecimiento se concentran en gobernanza, estandarizacion, gestion del
conocimiento, medicion del desempefio, gestion de riesgos y mejora continua, mientras que la

gestion documental y la gestion de interesados presentan un mayor grado relativo de desarrollo.

1.4.4 Revision documental de los formatos de seguimiento

Como parte del proceso de diagnostico organizacional se realizd una revision documental
de los formatos de seguimiento utilizados por los Project Managers de la linea Cladding, con el
proposito de identificar la informacion registrada, los mecanismos de control empleados y el nivel

de estandarizacion existente en la gestion de los proyectos.
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Para esta revision se analizaron tres formatos representativos, identificados como PM A,
PM B y PM C. Los formatos PM A y PM B corresponden a herramientas utilizadas en la linea
Cladding, mientras que el formato PM C corresponde a una segunda linea de negocio de 4G
Architecture. La seleccion de estos documentos permitido profundizar en las practicas de
seguimiento de la unidad principal de analisis y, de manera complementaria, contrastarlas con una
herramienta utilizada en otro contexto operativo de la organizacion.

El analisis documental permiti6 establecer que los tres formatos cumplen adecuadamente
con el proposito de realizar seguimiento al avance de los proyectos; sin embargo, presentan
diferencias significativas en aspectos como la estructura de la informacion, los criterios de control,
la periodicidad de actualizacion, el nivel de detalle de los registros y la informacion utilizada para
apoyar la toma de decisiones.

En términos generales, los formatos priorizan el seguimiento operativo de las actividades
y el cumplimiento de los compromisos adquiridos con los clientes. No obstante, la revision
evidencid que elementos asociados a la gestion integral de proyectos, tales como indicadores de
desempefio, riesgos, lecciones aprendidas, control integrado de cambios y métricas estandarizadas,
no se encuentran documentados de manera homogénea entre las diferentes herramientas
analizadas.

Es importante resaltar que las diferencias identificadas no representan deficiencias en la
gestion desarrollada por los Project Managers, sino la ausencia de una metodologia corporativa
que establezca criterios comunes para la administracion y seguimiento de los proyectos. En
consecuencia, cada formato responde a las necesidades particulares de su responsable y a los

requerimientos especificos de los clientes atendidos.
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Los formatos analizados constituyen la principal evidencia documental utilizada para
soportar los resultados obtenidos durante la evaluacion de madurez organizacional y representan
uno de los insumos fundamentales para la identificacion de las brechas metodologicas
desarrolladas en los apartados siguientes.

Con el proposito de facilitar la consulta de la informacion analizada, los formatos revisados
se presentan integramente en los Apéndices A, By C, mientras que la Tabla 7 resume las principales

caracteristicas identificadas durante la revision documental.

Tabla 7. Resumen de la revision documental de los formatos de seguimiento

Formato Unidad / Proposito Informacion Hallazgo relevante
procedencia principal predominante
PM A Cladding Seguimiento Avance de Prioriza el control
operativo del actividades, operativo, con
proyecto programacion y limitada
estado general incorporacion de
indicadores de
gestion.
PM B Cladding Coordinacion de Asignacion de Presenta mayor nivel
recursos y actividades, de detalle, aunque
seguimiento responsables y responde a criterios
detallado avance del propios del Project
proyecto Manager.
PMC Otra linea de Seguimiento Control operativo Evidencia la
negocio de 4G adaptado a y estado de adaptacion de las
Architecture requerimientos entregables herramientas a
especificos del necesidades
cliente particulares, sin una
estructura corporativa
comun.

Nota: elaboracion con base en la revision documental de los formatos PM A, PM By PM C (véanse
los Apéndices A, By C).
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1.4.5 Analisis comparativo de las practicas actuales

Con base en la revision documental realizada y la caracterizacion de las practicas actuales
de gestion de proyectos, se desarrolld un analisis comparativo de los mecanismos de seguimiento
utilizados en la linea Cladding y, de manera complementaria, en una segunda linea de negocio de
4G Architecture, con el proposito de identificar puntos de convergencia y divergencia en las
practicas observadas.

El anélisis de los formatos permiti6 identificar diferencias entre las herramientas utilizadas
por los Project Managers de Cladding y la herramienta revisada en la segunda linea de negocio.
Estas diferencias evidencian que la adaptacion de instrumentos a las necesidades particulares de
los responsables y clientes no constituye una caracteristica exclusiva de la unidad principal de
analisis, aunque la evidencia disponible no permite generalizar este comportamiento a la totalidad
de las lineas de negocio de la organizacion.

La Tabla 8 presenta un resumen comparativo de las principales practicas identificadas
durante la revision técnica, incorporando los hallazgos derivados del analisis documental y de la

evaluacion organizacional desarrollada mediante el modelo OPM3®.

Tabla 8. Andlisis comparativo de las practicas actuales de gestion de proyectos

Aspecto evaluado Situacion identificada Hallazgo técnico Impacto
organizacional

Planificacion Cada Project Manager No existe un Dificulta la
estructura la planificacion procedimiento estandarizacion de la
segun su experiencia y las corporativo comun.  gestion de proyectos.
necesidades del cliente.

Seguimiento Se utilizan diferentes La informacion Reduce la
formatos y criterios de registrada no es trazabilidad y limita
control. homogénea  entre la comparacion del

proyectos.

desempefio.
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Aspecto evaluado

Situacion identificada

Hallazgo técnico

Impacto
organizacional

Indicadores

No existe un conjunto
institucional de KPIs para
proyectos.

El seguimiento se
concentra en
variables operativas.

Limita la generacion
de informacion para
la toma de decisiones.

Gestion documental Cada responsable No  existe una Incrementa la
administra su  propia estructura dispersion de la
documentacion. documental informacion y

corporativa. dificulta la
transferencia de
conocimiento.

Gestion de riesgos ~ La  identificacion de No se evidencian Predomina un
riesgos depende de la registros formales enfoque reactivo
experiencia individual. de riesgos. frente a eventos que

afectan los proyectos.

Gestion del Las lecciones aprendidas No existen Se limita el

conocimiento permanecen mecanismos aprendizaje
principalmente en el institucionales para organizacional y la
conocimiento de los capturar y reutilizar mejora continua.
equipos. experiencias.

Comunicaciones La interaccion con los Existen buenas La  calidad  del
clientes es gestionada practicas seguimiento depende
directamente por cada individuales, pero de la experiencia del
Project Manager. no lineamientos responsable del

corporativos. proyecto.

Nota: elaboracion con base en la revision documental, la caracterizacion de las practicas actuales
y la evaluacion de madurez organizacional mediante OPM3®.

Los resultados del analisis comparativo evidencian que las diferencias observadas entre las

practicas actuales no obedecen a deficiencias en el desempefio de los Project Managers, sino al

crecimiento progresivo de la organizacion sin un proceso paralelo de institucionalizacion de la

direccion de proyectos. En consecuencia, las herramientas utilizadas responden principalmente a

iniciativas individuales que han evolucionado de acuerdo con las necesidades operativas de cada

responsable y de los clientes bajo su administracion.
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Esta situacion pone de manifiesto la necesidad de establecer un marco metodologico
comun que permita conservar la flexibilidad operativa de la organizacion, al tiempo que garantice
la estandarizacion de los procesos de direccion de proyectos, la generacion de informacion

homogénea y el fortalecimiento de las capacidades organizacionales para la toma de decisiones.

1.4.6 Analisis de brechas organizacionales

La integracion de la informacidon obtenida durante la caracterizacion de las practicas
actuales, la revision documental de los formatos de seguimiento y la evaluacion cualitativa de
madurez mediante el modelo OPM3® permitié identificar las principales brechas organizacionales
que actualmente limitan la consolidacion de una gestion de proyectos estandarizada en 4G
Architecture.

Estas brechas no corresponden a deficiencias en el desempeiio técnico de los equipos de
trabajo, sino al crecimiento organizacional experimentado por la empresa durante los Gltimos afios
sin un proceso paralelo de institucionalizacién de las practicas de direccion de proyectos. En
consecuencia, la organizacion dispone de capacidades operativas consolidadas, pero requiere
fortalecer los mecanismos de gobernanza, estandarizacion, medicidon del desempefio y gestion del
conocimiento para soportar su crecimiento futuro.

La Tabla 9 presenta una sintesis de las principales brechas identificadas, la evidencia que

las sustenta y las necesidades organizacionales derivadas del proceso de diagnostico.
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Tabla 9. Andlisis de brechas organizacionales
Brecha Evidencia Impacto Necesidad de
organizacional identificada organizacional fortalecimiento
Ausencia de una CadaProject Manager Dificulta la Definir un marco
metodologia utiliza herramientas y estandarizacion y el metodolégico comin
corporativa para la procedimientos control para toda la
direccion de propios. organizacional. organizacion.
proyectos
Limitada gobernanza No existen Latoma de decisiones Establecer
de proyectos lineamientos depende mecanismos de
institucionales para la principalmente de gobernanza y
administracion de criterios individuales. responsabilidades
proyectos. claramente
definidas.
Baja capacidad de No existen Se limita el Diseflar un sistema
medicion del indicadores seguimiento institucional de
desempeno corporativos para estratégico y la indicadores de
evaluar proyectos. mejora continua. desempefio.

Gestion documental Coexisten diferentes La informacion se Unificar documentos
no estandarizada formatos de encuentra dispersa y y plantillas
seguimiento sin dificulta la corporativas.
estructura comun. consolidacion de
reportes.
Gestion del No existe un Las buenas practicas Implementar
conocimiento mecanismo para permanecen COmoO procesos
informal registrar y reutilizar conocimiento institucionales para
lecciones aprendidas.  individual. la gestion del
conocimiento.
Gestion de riesgos No se evidencian Incrementa la Incorporar un
reactiva registros formales de exposicion de los proceso
riesgos ni planes de proyectos frente a estandarizado de
respuesta. eventos no previstos.  gestion de riesgos.
Escasa  integracion Las  practicas de Se dificulta la Favorecer la
entre lineas de gestion varian segin consolidacion de una integracion mediante
negocio cada area y cultura organizacional procesos y
responsable. comun. herramientas
corporativas.

Nota: elaboracion propia con base en el diagndstico organizacional realizado en 4G Architecture.
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Las brechas identificadas evidencian que la principal necesidad de 4G Architecture no
consiste unicamente en incorporar nuevas herramientas para la gestion de proyectos, sino en
fortalecer las capacidades organizacionales que permitan institucionalizar practicas homogéneas
de direccion de proyectos en todas las lineas de negocio.

En este contexto, la formulacion del Plan para la Direccién del Proyecto representa el
mecanismo mediante el cual la organizacion podra establecer la ruta metodoldgica necesaria para
desarrollar, en una etapa posterior, el proyecto de disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO) de apoyo, alineada con las necesidades identificadas durante el diagnostico y con las

buenas précticas internacionales en direccion de proyectos.

1.4.7 Sintesis diagnostica

La revision técnica realizada permitid obtener una vision integral del estado actual de la
gestion de proyectos en 4G Architecture, identificando tanto las fortalezas organizacionales que
respaldan la operacion de la empresa como las oportunidades de mejora que justifican la
formulacion del presente proyecto.

Desde una perspectiva operativa, la organizacion demuestra una alta capacidad para
gestionar simultaneamente un niimero significativo de proyectos, respaldada por equipos técnicos
especializados, una estructura organizacional claramente definida y una estrecha relacion con sus
clientes. Estas capacidades han permitido consolidar un modelo de negocio competitivo y
responder de manera eficiente a las exigencias del mercado internacional.

No obstante, el diagndstico también evidencid que el crecimiento organizacional ha sido
acompafiado por el desarrollo independiente de practicas de direccion de proyectos dentro de las

diferentes lineas de negocio. Como resultado, la planificacion, el seguimiento y el control de los
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proyectos dependen principalmente de metodologias desarrolladas por cada Project Manager,
generando diferencias en la forma de administrar la informacion, medir el desempefio y apoyar la
toma de decisiones.

La evaluacion cualitativa realizada mediante el modelo OPM3® confirm6é que las
principales oportunidades de fortalecimiento se concentran en la institucionalizacion de las
capacidades organizacionales relacionadas con la gobernanza, la estandarizacion metodoldgica, la
medicion del desempefio, la gestion del conocimiento y la mejora continua. Estas capacidades
representan los principales factores habilitadores para incrementar la madurez organizacional en
direccion de proyectos y consolidar una gestion homogénea entre las diferentes lineas de negocio.

En este contexto, la revision documental de los formatos de seguimiento permitio
corroborar que las herramientas actualmente utilizadas cumplen adecuadamente las necesidades
operativas de cada Project Manager; sin embargo, fueron desarrolladas de manera independiente
y responden a criterios particulares de gestion, dificultando la consolidacion de informacion
corporativa y la generacion de indicadores institucionales.

En conjunto, los resultados del diagndstico permiten concluir que la necesidad
organizacional no radica en modificar la forma como actualmente se ejecutan los proyectos, sino
en establecer un marco metodolégico que permita integrar las buenas practicas existentes bajo
criterios comunes de direccion de proyectos. Esta condicion constituye el principal fundamento
para la formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto que orientara el futuro disefio de una
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo, alineada con la estrategia organizacional y

con las necesidades identificadas durante el proceso de diagnostico.
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Tabla 10. Sintesis ejecutiva del diagndstico organizacional

63

Situacién actual Hz}lla.zgo Implicaci.()n para la  Respuesta propuesta
principal organizacion en el proyecto
Gestion Cada Project Variabilidad en la Formular un Plan para
descentralizada de Manager aplica ejecucion y la Direccion del
proyectos metodologias seguimiento de los Proyecto que establezca
propias. proyectos. lineamientos
metodologicos
comunes.
Ausencia de No existen Limitaciones para la Definir mecanismos de
gobernanza procesos toma de decisiones gobernanza dentro del
institucional corporativos de estratégicas. proyecto para el disefo
direccion de de la PMO.
proyectos.
Herramientas de Los formatos Informacion dispersa Establecer criterios para
seguimiento responden a'y baja la futura
independientes necesidades estandarizacion estandarizacion de
particulares. documental. documentos y procesos.
Bajo nivel de medicion No existen KPIs Dificultad para Incorporar la definicion
del desempeiio institucionales para evaluar el de indicadores dentro
proyectos. desempefio del alcance del
organizacional. proyecto.
Gestion del Las buenas Se limita el Considerar mecanismos
conocimiento informal practicas aprendizaje para la gestion del
permanecen en el organizacional y la conocimiento durante el
conocimiento mejora continua. disefio de la PMO.
individual.
Capacidades La evaluaciéon La organizacion Formular un proyecto
organizacionales con OPM3® evidencid requiere fortalecer estructurado que
oportunidades de brechas de sus capacidades permita planificar el
mejora madurez en antes de implementar diseio de la PMO
gobernanza, una PMO. conforme a buenas
estandarizacion 'y practicas
medicion. internacionales.

Nota: elaboracion con base en el diagndstico organizacional realizado en 4G Architecture.

En sintesis, el diagndstico organizacional permiti6 identificar que 4G Architecture cuenta

con capacidades técnicas y operativas que respaldan la ejecucion de sus proyectos; sin embargo,

también evidencid oportunidades de fortalecimiento relacionadas con la estandarizacion
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metodologica, la gobernanza, la gestion del conocimiento y la medicion del desempeio. Estas
necesidades constituyen el fundamento para la formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto
propuesto en este Trabajo Final de Maestria y justifican la seleccion de los referentes conceptuales

y metodologicos desarrollados en el capitulo siguiente.

2. Marco referencial

2.1 Marco conceptual

El presente marco conceptual establece los fundamentos tedricos y metodoldgicos que
sustentan la formulacion del plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una Oficina de
Direccion de Proyectos (PMO) en 4G Architecture. Para tal fin, se integran conceptos y buenas
practicas provenientes de la Guia del PMBOK® Sexta Edicion, el modelo de madurez
organizacional OPM3 y la metodologia PMO Value Ring, complementados con aportes de

literatura académica especializada en gestion de proyectos y PMO.

2.1.1 Gestion de proyectos

La gestion de proyectos se define como la aplicaciéon de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto con el propdsito de cumplir los requisitos
establecidos (Project Management Institute [PMI], 2017). Este enfoque se estructura a partir de
grupos de procesos y areas de conocimiento que permiten planificar, ejecutar y controlar los
proyectos de manera sistematica y coherente.

Diversos estudios han sefialado que, en organizaciones con multiples proyectos

simultaneos, la ausencia de practicas estandarizadas de gestion genera ineficiencias operativas,
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reprocesos y dificultades en la alineacion estratégica (Kerzner, 2019; Joslin y Miiller, 2015). En
este sentido, la gestion de proyectos trasciende el control operativo y se convierte en un mecanismo
para mejorar la toma de decisiones organizacionales y la utilizacion eficiente de los recursos.

En el caso de 4G Architecture, caracterizado por un alto volumen de proyectos de corta
duracion, la gestion de proyectos requiere un enfoque liviano pero consistente, que permita
mantener flexibilidad frente a los clientes sin sacrificar control y trazabilidad, condicion que

refuerza la necesidad de un marco metodolégico comun.

2.1.2 Oficinas de Direccion de Proyectos (PMO)

Una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es definida como una estructura
organizacional que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con proyectos y facilita
el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project Management Institute,
2017). La literatura académica coincide en que no existe un modelo unico de PMO aplicable a
todas las organizaciones, sino que su disefio debe responder al contexto, estrategia y nivel de
madurez organizacional (Aubry, et al., 2010).

De acuerdo con el PMI (2017), las PMO pueden clasificarse en tres tipos principales segiin
su nivel de autoridad e influencia dentro de la organizacion:

e PMO de apoyo (Supportive PMO): Proporciona soporte en forma de plantillas, mejores
practicas, capacitacion y acceso a informacion. Tiene bajo nivel de control sobre los
proyectos y actua principalmente como facilitadora.

e PMO de control (Controlling PMO): Ademas de proporcionar soporte, exige el
cumplimiento de metodologias, marcos y estandares definidos, ejerciendo un nivel

moderado de control.
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e PMO directiva (Directive PMO): Asume la gestion directa de los proyectos y posee un alto
nivel de autoridad sobre los Project Managers y los procesos asociados.

Dai y Wells (2004), sefialan que las PMO contribuyen a mejorar el desempefio de los
proyectos cuando actfian como mecanismos de soporte y coordinacién, mas que como entidades
exclusivamente de control. En linea con este planteamiento, Hobbs y Aubry (2011), destacan que
las PMO evolucionan a lo largo del tiempo, adaptindose a las necesidades cambiantes de la
organizacion y a su capacidad de absorcion metodoldgica.

En este trabajo, la PMO se concibe inicialmente como una PMO de apoyo, orientada a la
estandarizacion de practicas, provision de herramientas y soporte metodologico, evitando niveles
de autoridad que puedan generar resistencia organizacional, especialmente en entornos operativos

intensivos como el de 4G Architecture.

2.1.3 Madurez organizacional en gestion de proyectos (OPM3)

La madurez organizacional en gestién de proyectos hace referencia al grado en que una
organizacion aplica de forma consistente y repetible buenas practicas de direccion de proyectos,
programas y portafolios, alinedndolas con su estrategia corporativa (PMI, 2013).

El modelo OPM3, sigla de Organizational Project Management Maturity Model, es un
marco desarrollado por el PMI que permite evaluar el nivel de desarrollo de una organizacion en
la gestion integrada de proyectos, programas y portafolios. A diferencia de aproximaciones
informales de evaluacion, el OPM3 se basa en la identificacion sistematica de mejores practicas,
capacidades organizacionales y resultados observables que evidencian la institucionalizacién de

dichas practicas (PMI, 2013).
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El modelo estructura la madurez organizacional en torno a la relacion entre estrategia y
ejecucion, estableciendo que una organizaciéon madura no solo ejecuta proyectos de manera
eficiente, sino que lo hace en coherencia con sus objetivos estratégicos. En este sentido, el OPM3
proporciona un marco estructurado para identificar brechas entre el estado actual y el estado
deseado, y para definir rutas de mejora progresiva basadas en el fortalecimiento de capacidades
especificas.

Segin PMI (2013), las organizaciones con bajos niveles de madurez tienden a depender
del conocimiento individual, presentan alta variabilidad en sus practicas y carecen de mecanismos
formales de aprendizaje organizacional. Estas caracteristicas coinciden con los hallazgos del
diagnostico realizado en 4G Architecture, lo que justifica el uso del OPM3 como referencia
conceptual para identificar brechas y orientar el diseno de la PMO.

El OPM3 no se utiliza en este proyecto como una herramienta de certificacion, sino como
un marco conceptual que permite comprender la relacién entre practicas actuales, capacidades

organizacionales y evolucion futura deseada.

2.1.4 PMO Value Ring y enfoque de generacion de valor

La metodologia PMO Value Ring, desarrollada por la PMO Global Alliance, propone un
enfoque de disefio de PMO centrado en la generacion de valor, en el cual los servicios de la PMO
se alinean explicitamente con las necesidades del negocio y su nivel de madurez (PMO Global
Alliance, 2018).

A diferencia de enfoques tradicionales centrados en control, el PMO Value Ring plantea
que la efectividad de una PMO depende de su capacidad para entregar valor percibido por los

interesados, adaptandose progresivamente a la organizacion (Marnewick y Labuschagne, 2011).
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Este enfoque resulta particularmente pertinente en organizaciones de servicios profesionales,
donde el valor se manifiesta en la reduccion de reprocesos, mejora en la eficiencia operativa y
mayor consistencia en la gestion de proyectos.

La integracion del PMO Value Ring en este trabajo permite definir un modelo PMO
objetivo, un catadlogo de servicios y un roadmap de implementacién coherentes con la realidad

operativa de 4G Architecture y con los principios de mejora continua y generacion de valor.

2.1.5 Justificacion de la seleccion de los referentes metodologicos

La formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una Oficina de
Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture requirid la seleccion de referentes
metodolégicos que permitieran abordar de manera integral el diagndstico organizacional, la
planificacion del proyecto y la definicién conceptual de la solucion propuesta. En este contexto,
se seleccionaron como principales referentes la Guia del PMBOK® Sexta Edicion, el modelo
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) y la metodologia PMO Value
Ring®, debido a la complementariedad existente entre sus enfoques y a su amplia aceptacion en
el ambito de la direccion de proyectos.

La Guia del PMBOK® Sexta Edicion fue seleccionada como principal referente para la
formulacion del Plan para la Direccidon del Proyecto, dado que su estructura basada en grupos de
procesos y areas de conocimiento proporciona un marco metodoldgico claro para desarrollar los
planes subsidiarios requeridos durante la planificacion del proyecto. Aunque el PMI publicéd
posteriormente la Guia del PMBOK® Séptima Edicion, esta adopta un enfoque fundamentado en
principios y dominios de desempefio, orientado principalmente a proporcionar flexibilidad

metodoldgica frente a diferentes contextos organizacionales. Considerando que el objetivo del
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presente Trabajo Final de Maestria consiste en formular un Plan para la Direccion del Proyecto
con una estructura tradicional de planificacion, la Sexta Edicion resulta metodoldgicamente mas
adecuada, al mantener una organizacion explicita de los procesos de gestion del alcance,
cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones ¢ interesados,
coherente con los entregables definidos para este trabajo.

Por su parte, el modelo OPM3® fue seleccionado como referente para el diagnostico
organizacional debido a que permite evaluar el nivel de madurez de las capacidades
organizacionales relacionadas con la direccion de proyectos, identificando fortalezas,
oportunidades de mejora y brechas que limitan la institucionalizacién de buenas précticas. En este
trabajo, OPM3® no se empled como un mecanismo de certificacion organizacional, sino como un
marco de referencia para desarrollar una evaluacion cualitativa de las capacidades existentes en
4G Architecture, proporcionando una base objetiva para justificar la necesidad del proyecto
propuesto.

Finalmente, la metodologia PMO Value Ring® fue incorporada como referente para
orientar conceptualmente el disefio de la futura PMO, al proponer un enfoque centrado en la
generacion de valor organizacional mediante la identificacion de necesidades, la definicion de
servicios, la priorizacion de iniciativas y la medicion de beneficios. A diferencia de otros modelos
orientados principalmente a la estructura organizacional de una PMO, el PMO Value Ring enfatiza
la alineacion entre los servicios de la oficina y las necesidades estratégicas de la organizacion,
aspecto particularmente relevante para una empresa como 4G Architecture, cuya operacion se
desarrolla en un entorno altamente dindmico y basado en proyectos.

La integracion de estos tres referentes metodoldgicos permitioé abordar el proyecto desde

perspectivas complementarias: el PMBOK® Sexta Edicion proporciond la estructura para la
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formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto; OPM3® facilito el diagnostico de la madurez
organizacional y la identificacion de brechas; mientras que el PMO Value Ring® orientd
conceptualmente la definicion de la solucion propuesta. Esta articulacion metodoldgica garantiza
la coherencia entre el diagnodstico realizado, la planificacion desarrollada y los resultados

esperados del proyecto.

Figura S. Integracion de referentes metodologicos en proyectos.
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2.1.6 Integracion y aplicacion de los referentes metodologicos
Los referentes metodoldgicos seleccionados para el desarrollo del presente Trabajo Final
de Maestria fueron aplicados de manera complementaria, permitiendo abordar el proyecto desde

diferentes perspectivas de la direccion de proyectos. La articulacion entre la Guia del PMBOK®
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Sexta Edicion, el modelo OPM3® y la metodologia PMO Value Ring® garantizo la coherencia
entre el diagnostico organizacional, la formulacioén del Plan para la Direccion del Proyecto y la
conceptualizacion de la futura Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo.

En primer lugar, la Guia del PMBOK® Sexta Edicion proporciond la estructura
metodologica para la formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto, orientando el desarrollo
de los planes subsidiarios correspondientes a la gestion del alcance, cronograma, costos, calidad,
recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados. De esta manera, el Capitulo 3
adopta la organizacion propuesta por el PMI para estructurar los procesos de planificacion del
proyecto.

Por su parte, el modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) fue
empleado como referente para la evaluacion cualitativa de la madurez organizacional en direccion
de proyectos. Su aplicaciéon permiti6é identificar las capacidades existentes, reconocer las
principales brechas organizacionales y establecer una linea base sobre la cual se justifica la
formulacion del proyecto. Los resultados obtenidos mediante este diagnostico constituyen el
principal insumo para la definicién del alcance y de las estrategias de gestion desarrolladas
posteriormente.

Finalmente, la metodologia PMO Value Ring® oriento la conceptualizacion de la solucion
propuesta, facilitando la identificacion de las necesidades organizacionales, la definicion
preliminar de los servicios que deberd ofrecer la futura PMO de apoyo y la orientacion hacia la
generacion de valor para la organizacion. Su incorporacion permitid mantener una vision
estratégica durante la formulacion del proyecto, asegurando que las decisiones metodoldgicas

respondieran a las necesidades evidenciadas durante el diagnostico organizacional.
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La integracion de estos referentes metodoldgicos permitié desarrollar una propuesta
coherente y complementaria, en la cual cada modelo cumple una funcion especifica dentro del
proceso de investigacion. Mientras el OPM3® permitié comprender la situacion actual de la
organizacion, el PMBOK® Sexta Edicion proporciono la estructura para planificar el proyecto y
el PMO Value Ring® orient6 la definicion conceptual de la solucion propuesta. Esta articulacion
metodologica fortalece el rigor académico del trabajo y garantiza la trazabilidad entre el

diagnostico realizado, la planificacion desarrollada y los resultados esperados.

2.2 Estado del arte

2.2.1 Evolucion de las Oficinas de Direccion de Proyectos en las organizaciones

Las Oficinas de Direcciéon de Proyectos (Project Management Offices — PMO) han
evolucionado significativamente durante las ultimas décadas, pasando de estructuras centradas
exclusivamente en funciones administrativas y de control documental hacia modelos
organizacionales orientados a la generacion de valor estratégico y fortalecimiento de capacidades
organizacionales. Esta evolucién ha estado directamente relacionada con el incremento en la
complejidad de los proyectos, la necesidad de mejorar los niveles de gobernanza y la creciente
dependencia de las organizaciones respecto a modelos de gestion basados en proyectos.

Uno de los principales referentes en el estudio de las PMO corresponde a Hobbs y Aubry
(2007), quienes desarrollaron investigaciones comparativas en multiples organizaciones y
concluyeron que no existe un Unico modelo universal de PMO, debido a que sus estructuras y
funciones dependen del contexto organizacional, el nivel de madurez y las necesidades estratégicas

de cada empresa. Los autores identificaron una amplia variabilidad funcional entre PMO,
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senalando que dichas oficinas pueden asumir responsabilidades asociadas a control, soporte
metodologico, gestion del conocimiento, priorizacion de portafolios y alineacion estratégica.

En este sentido, Hobbs y Aubry (2007), afirman que “PMOs are organizational entities
created to assist project managers and teams in implementing principles, practices, methodologies,
tools and techniques of project management” (p. 74). Esta definicidon evidencia que las PMO
trascienden la supervision administrativa tradicional y se consolidan como mecanismos
organizacionales orientados al fortalecimiento de capacidades de direccion de proyectos.

De manera complementaria, Pellegrinelli y Garagna (2009), sostienen que las PMO deben
entenderse como estructuras dinamicas y evolutivas, cuya configuraciéon responde a las
necesidades cambiantes de las organizaciones. Los autores argumentan que las PMO no pueden
considerarse estructuras rigidas o permanentes, sino entidades capaces de transformarse en funcion
de las prioridades estratégicas y de los procesos de madurez organizacional.

La evolucion conceptual de las PMO también ha estado marcada por la transicion desde
enfoques orientados al control operativo hacia modelos enfocados en la generacion de valor. Segun
Dai y Wells (2004), las organizaciones que implementan PMO logran mejorar significativamente
la estandarizacion metodologica, la disponibilidad de informacion para la toma de decisiones y la
consistencia en la ejecucion de proyectos. Los autores identifican que la formalizacion de practicas
de gestion contribuye a reducir variaciones operativas y facilita el aprendizaje organizacional.

Asimismo, el Project Management Institute PMI (2017), reconoce que las PMO pueden
asumir distintos niveles de autoridad y responsabilidad dentro de las organizaciones,
clasificandolas principalmente como PMO de apoyo, PMO de control y PMO directiva.

Particularmente, las PMO de apoyo se caracterizan por proporcionar plantillas, buenas practicas,
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capacitacion y soporte metodoldgico, manteniendo bajos niveles de control sobre los proyectos y
promoviendo una implementacion progresiva de estdndares organizacionales.

Esta clasificacion resulta especialmente relevante en organizaciones con bajos o
intermedios niveles de madurez, donde la imposicién de estructuras rigidas puede generar
resistencia organizacional y afectar los procesos de adopcion metodologica. En consecuencia, la
literatura contemporanea sugiere que la seleccion del tipo de PMO debe responder al contexto
operativo y cultural de la organizacion, evitando enfoques homogéneos o modelos estandarizados
sin adaptacion contextual.

Por otra parte, estudios desarrollados por Unger et al. (2012), evidencian que las PMO
modernas cumplen un papel fundamental en la coordinacién de portafolios multiproyecto y en la
alineacion estratégica entre los objetivos corporativos y la ejecucion operacional. Los autores
concluyen que las organizaciones con operaciones basadas en multiples proyectos simultineos
requieren mecanismos estructurados de coordinacién y gobernanza que permitan consolidar
informacion, priorizar recursos y mejorar la visibilidad del desempefio organizacional.

En organizaciones de servicios técnicos e ingenieria, esta necesidad adquiere una
relevancia aun mayor debido a la alta dependencia de conocimiento especializado, la
simultaneidad de proyectos y la presion constante sobre tiempos de entrega y rentabilidad
operacional. Bajo este contexto, las PMO emergen como instrumentos de estandarizacion
progresivay fortalecimiento organizacional, particularmente en escenarios donde existen practicas

heterogéneas de seguimiento y limitada trazabilidad de informacion.
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2.2.2 PMO y generacion de valor organizacional

Uno de los principales debates contemporaneos alrededor de las Oficinas de Direccion de
Proyectos (PMO) se relaciona con su capacidad real para generar valor organizacional.
Historicamente, multiples organizaciones percibieron las PMO como estructuras administrativas
orientadas Unicamente al control documental y supervision metodologica; sin embargo, la
literatura reciente evidencia una transformacion conceptual significativa hacia modelos centrados
en la generacion de capacidades organizacionales, mejora del desempefio y alineacion estratégica.

De acuerdo con Too y Weaver (2014), las PMO modernas deben ser entendidas como
mecanismos de gobernanza capaces de contribuir al desempeiio organizacional mediante la
integracion entre estrategia, portafolio y ejecucion de proyectos. Los autores sefialan que el valor
de una PMO no depende exclusivamente de la estandarizacion de procesos, sino de su capacidad
para adaptarse al contexto organizacional y responder a necesidades reales de coordinacion,
control y generacion de informacion para la toma de decisiones.

En esta linea, Aubry et al. (2007), argumentan que la permanencia y sostenibilidad de las
PMO dentro de las organizaciones esta directamente relacionada con su capacidad de demostrar
valor tangible para la operacion. Los autores identifican que muchas PMO fracasan debido a que
son implementadas como estructuras burocraticas desconectadas de las necesidades operativas
reales, generando resistencia organizacional y baja adopcion metodologica.

La generacion de valor organizacional a través de las PMO también ha sido asociada con
mejoras en la eficiencia operacional, reduccion de reprocesos y fortalecimiento de mecanismos de
control. Segiin Dai y Wells (2004), las organizaciones que implementan PMO presentan mejoras
significativas en aspectos como:

e Estandarizacion metodologica.
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e Disponibilidad de informacion.

e Seguimiento de desempefio.

e (Coordinacion entre proyectos.

e Control sobre costos y cronogramas.

De manera similar, el PMI (2021), a través del informe Pulse of the Profession, sefiala que
las organizaciones con capacidades maduras de direccion de proyectos presentan mayores
probabilidades de cumplir objetivos estratégicos, optimizar recursos y reducir pérdidas derivadas
de bajo desempefio en proyectos. El informe destaca que la madurez organizacional en gestion de
proyectos constituye un factor determinante para incrementar la competitividad y sostenibilidad
empresarial en entornos de alta complejidad operacional.

Particularmente en organizaciones basadas en multiples proyectos simultdneos, la ausencia
de estandares metodoldgicos genera frecuentemente problemas asociados con:

e Dependencia del conocimiento individual.

e Variabilidad en practicas de seguimiento.

e Falta de indicadores homogéneos.

e Limitada trazabilidad.

e Dificultades para consolidar informacion organizacional.

Estas condiciones impactan directamente la capacidad de las organizaciones para tomar
decisiones oportunas y establecer mecanismos efectivos de mejora continua.

Diversos estudios coinciden en que las PMO aportan valor cuando logran consolidarse
como estructuras facilitadoras y no exclusivamente como organismos de control. Pellegrinelli

(2011), sostiene que las PMO exitosas son aquellas capaces de equilibrar la disciplina
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metodologica con la flexibilidad organizacional, permitiendo adaptar las practicas de gestion a las
caracteristicas particulares de cada entorno operativo.

Asimismo, Aubry et al. (2010), identifican que las organizaciones con estructuras
multiproyecto requieren mecanismos permanentes de coordinacidon que permitan integrar
informacion de desempefio y facilitar procesos de priorizaciéon y asignacion de recursos. En
ausencia de estas capacidades, los directores de proyectos tienden a desarrollar practicas
individuales de seguimiento y control, generando fragmentacion metodologica y pérdida de
conocimiento organizacional.

En organizaciones de ingenieria y servicios técnicos especializados, este escenario resulta
especialmente critico debido a la alta dependencia de capacidades técnicas, la presion sobre
productividad y la necesidad de mantener margenes de rentabilidad asociados al desempefio
operativo. En estos contextos, los reprocesos derivados de errores técnicos, falta de estandarizacion
y sobrecarga operativa pueden representar pérdidas significativas de tiempo y rentabilidad, aun
cuando dichas pérdidas no se encuentren formalmente cuantificadas.

Bajo esta perspectiva, la implementacion progresiva de una PMO de apoyo puede
contribuir a fortalecer capacidades organizacionales relacionadas con:

e Estandarizacion de practicas.

e Definicion de indicadores.

e Consolidacion de informacion.
e Gestion documental.

e Seguimiento de desempefio.

e (Generacion de lecciones aprendidas.
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Mas alla del control operativo, la literatura evidencia que las PMO contemporaneas deben
orientarse hacia la creacion de valor sostenible mediante el fortalecimiento de capacidades
organizacionales y la consolidacion de mecanismos de gobernanza que permitan soportar el

crecimiento empresarial y mejorar la toma de decisiones estratégicas.

2.2.3 PMO en organizaciones de ingenieria/arquitectura y servicios técnicos

Las organizaciones de ingenieria y servicios técnicos presentan caracteristicas
operacionales particulares que incrementan la complejidad de la gestion de proyectos y hacen
necesaria la implementacion de mecanismos estructurados de coordinacion, estandarizacion y
control. Este tipo de organizaciones generalmente operan bajo esquemas multiproyecto, con altos
niveles de simultaneidad operacional, dependencia de conocimiento especializado y presion
constante sobre tiempos de entrega, calidad técnica y rentabilidad.

De acuerdo con Gareis (2005), las empresas orientadas por proyectos requieren estructuras
organizacionales capaces de integrar multiples flujos de trabajo simultaneos, recursos compartidos
y procesos de coordinacion transversal. El autor sefiala que, en ausencia de mecanismos formales
de gobernanza y estandarizacion, las organizaciones tienden a desarrollar modelos fragmentados
de gestion basados en practicas individuales y conocimiento técito.

En sectores asociados a arquitectura, ingenieria y construccion (AEC), esta situacion
adquiere una relevancia atin mayor debido a la complejidad técnica de los entregables y a la
necesidad de coordinacion entre multiples disciplinas. Segin Turner y Miiller (2003), los
proyectos de ingenieria se caracterizan por altos niveles de incertidumbre técnica y elevada
dependencia de capacidades humanas especializadas, factores que incrementan la necesidad de

fortalecer mecanismos organizacionales de control y gestion del conocimiento.
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De manera similar, Artto et al. (2011), destacan que las organizaciones multiproyecto
enfrentan permanentemente dificultades relacionadas con:
e Priorizacion de recursos.
e Sobrecarga operativa.
e (Coordinacion entre equipos.
e Visibilidad consolidada del desempefio organizacional.

Los autores concluyen que la ausencia de estdndares homogéneos dificulta
significativamente la toma de decisiones y limita la capacidad organizacional para optimizar el
desempefio global del portafolio.

En este contexto, las PMO emergen como estructuras relevantes para organizaciones
técnicas intensivas en proyectos, debido a su capacidad para consolidar practicas metodologicas,
mejorar la coordinacion y fortalecer la gobernanza operacional. Hobbs y Aubry (2007) identifican
que las PMO implementadas en organizaciones de ingenieria suelen enfocarse inicialmente en
funciones de soporte metodoldégico y consolidacion de informacion, evolucionando
progresivamente hacia modelos de mayor integracion estratégica.

La literatura también evidencia que las organizaciones de servicios técnicos presentan alta
dependencia de desempefio individual, particularmente cuando los procesos de gestion no se
encuentran formalmente estandarizados. Segin Jugdev y Miiller (2005), la ausencia de
metodologias homogéneas genera variabilidad en los resultados de los proyectos y dificulta la
institucionalizacion de buenas practicas organizacionales.

Adicionalmente, en empresas donde la rentabilidad depende directamente del rendimiento
operativo de los equipos técnicos, los reprocesos representan un factor critico que afecta

productividad, utilizacion de recursos y sostenibilidad financiera. En muchos casos, estas pérdidas
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no son formalmente medidas debido a la inexistencia de indicadores integrados de desempefio,
situacion recurrente en organizaciones con bajos niveles de madurez en direccion de proyectos.

En respuesta a estas problematicas, diversos autores coinciden en que la implementacion
gradual de PMO de apoyo constituye una alternativa adecuada para organizaciones técnicas con
estructuras descentralizadas y culturas operativas altamente autdbnomas. Este tipo de PMO permite
introducir practicas de estandarizacion progresiva sin afectar significativamente la flexibilidad
operacional requerida por los equipos técnicos y directores de proyectos.

Particularmente, las PMO de apoyo facilitan:

e Consolidacion documental.

e Generacion de indicadores.

e Seguimiento homogéneo.

e Capacitacion metodoldgica.

e Gestion del conocimiento.

e Fortalecimiento de procesos de mejora continua.

Estas capacidades resultan especialmente relevantes en organizaciones que presentan
crecimiento acelerado, incremento en volumen de proyectos y necesidad de fortalecer mecanismos
de coordinacion organizacional sin comprometer la continuidad operacional.

En consecuencia, la literatura especializada evidencia que las PMO representan
herramientas estratégicas para organizaciones de ingenieria y servicios técnicos, especialmente
cuando su implementacion responde a necesidades reales de operacion y se desarrolla de manera

progresiva conforme al nivel de madurez organizacional existente.
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2.2.4 Madurez organizacional y estandarizacion metodologica

La madurez organizacional en direccion de proyectos constituye uno de los principales
factores asociados al desempefio sostenible de las organizaciones basadas en proyectos. Diversos
estudios han demostrado que las organizaciones con mayores niveles de madurez presentan
mejores capacidades para ejecutar proyectos de manera consistente, optimizar recursos, controlar
riesgos y alinear la ejecucion operacional con los objetivos estratégicos corporativos.

De acuerdo con el Project Management Institute (PMI, 2013), la madurez organizacional
puede entenderse como el grado en que una organizacion aplica de manera consistente practicas
estandarizadas de direccion de proyectos, programas y portafolios para alcanzar sus objetivos
estratégicos. En este contexto, el modelo Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) proporciona un marco estructurado para evaluar capacidades organizacionales y definir
rutas progresivas de mejora.

El modelo OPM3 plantea que la madurez organizacional no depende Unicamente de la
existencia de procedimientos documentados, sino de la capacidad institucional para integrar
practicas de direccion de proyectos dentro de la cultura organizacional y los procesos operativos
de la empresa. Segiin PMI (2013), las organizaciones maduras son aquellas capaces de transformar
las buenas practicas en capacidades repetibles, medibles y sostenibles.

Kerzner (2019), sostiene que la madurez organizacional implica la evolucion progresiva
desde modelos reactivos de gestion hacia estructuras capaces de planificar, controlar y optimizar
el desempefio de manera sistematica. El autor sefiala que muchas organizaciones operan
inicialmente bajo esquemas dependientes del conocimiento individual y de la experiencia empirica
de sus equipos, situacion que limita la capacidad de consolidar aprendizaje organizacional y

dificulta la estandarizacion de resultados.
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En este sentido, Andersen y Jessen (2003), afirman que la madurez debe entenderse como
una combinacion entre competencias individuales, capacidades organizacionales y alineacion
estratégica. Los autores destacan que la implementacion de metodologias formales de gestion no
garantiza por si sola un incremento en madurez, debido a que los procesos requieren integracion
cultural y adopcion progresiva dentro de la organizacion.

La literatura especializada evidencia que uno de los principales desafios de las
organizaciones multiproyecto consiste en reducir la dependencia de practicas individuales de
gestion y avanzar hacia modelos institucionalizados de direccion de proyectos. Segiin Cooke-
Davies (2002), las organizaciones que carecen de estandares metodologicos homogéneos
presentan mayores dificultades para:

e Controlar desempefio.

e Gestionar conocimiento.

e Consolidar informacion.

e Desarrollar procesos efectivos de mejora continua.

En organizaciones de ingenieria y servicios técnicos, esta situacion suele manifestarse
mediante:

e Variabilidad en practicas de seguimiento.
e Ausencia de indicadores integrados.

e Reprocesos recurrentes.

e Limitada trazabilidad.

e Dependencia excesiva del criterio individual de los directores de proyectos.
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Estas caracteristicas son comunes en organizaciones que se encuentran en niveles iniciales
o intermedios de madurez organizacional, donde todavia no existen mecanismos consolidados de
gobernanza metodologica.

Bajo esta perspectiva, las PMO son frecuentemente identificadas como estructuras
facilitadoras de madurez organizacional. Hobbs y Aubry (2007), sefialan que las PMO contribuyen
al fortalecimiento de capacidades organizacionales mediante la estandarizacién progresiva de
procesos, consolidacion de informacion y generacion de practicas homogéneas de gestion.

Asimismo, el PMI (2013), establece que la mejora de madurez debe desarrollarse de
manera gradual y alineada con las capacidades reales de la organizacion. Intentar implementar
modelos excesivamente complejos en organizaciones con baja madurez puede generar resistencia,
burocracia innecesaria y dificultades de adopcion metodologica.

Por esta razon, diversos autores recomiendan enfoques evolutivos para la implementacion
de capacidades organizacionales en gestion de proyectos. Kerzner (2019), plantea que las
organizaciones deben avanzar progresivamente desde modelos informales hacia estructuras
estandarizadas, priorizando inicialmente la consolidacion de practicas basicas de seguimiento,
control y generacion de informacion.

En consecuencia, la literatura evidencia que la madurez organizacional no debe
interpretarse como un estado estatico, sino como un proceso continuo de evolucion institucional.
Bajo este enfoque, las PMO de apoyo representan mecanismos adecuados para organizaciones que
buscan fortalecer progresivamente sus capacidades metodologicas sin afectar la flexibilidad

operacional requerida en entornos técnicos y multiproyecto.
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2.2.5 Implementacion progresiva y resistencia organizacional

La implementacion de Oficinas de Direccion de Proyectos (PMO) representa un proceso
de transformacion organizacional que implica cambios en estructuras operativas, mecanismos de
control, practicas de gestion y dinamicas culturales dentro de las organizaciones. Debido a ello,
multiples investigaciones coinciden en que el éxito de una PMO no depende exclusivamente de su
disefio metodologico, sino también de la capacidad organizacional para gestionar procesos de
adopcion y minimizar la resistencia al cambio.

Uno de los principales hallazgos identificados en la literatura es que las PMO suelen
fracasar cuando son implementadas bajo enfoques excesivamente rigidos o desconectados de las
necesidades operativas reales de la organizacion. Aubry et al. (2010), sostienen que muchas PMO
desaparecen o son reestructuradas debido a dificultades de adaptacion organizacional, falta de
legitimidad interna y percepcion de incremento burocratico por parte de los equipos operativos.

En este sentido, Pellegrinelli (2011), argumenta que las PMO deben evolucionar conforme
a las capacidades y necesidades de cada organizacion, evitando estructuras sobredimensionadas
durante etapas tempranas de madurez. El autor sefiala que las organizaciones con culturas
altamente autonomas y descentralizadas requieren mecanismos graduales de estandarizacion que
permitan construir legitimidad progresiva y facilitar la adopcién metodologica.

La resistencia organizacional suele incrementarse particularmente en entornos donde los
directores de proyectos poseen altos niveles de autonomia y donde las practicas operativas
historicamente han dependido del criterio individual. Segin Hobbs y Aubry (2007), en
organizaciones multiproyecto es comun encontrar variabilidad significativa entre practicas de
seguimiento, control y gestion documental, situacion que puede generar tensiones frente a procesos

de formalizacién metodologica.
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Kotter (2012), plantea que los procesos de transformacidon organizacional requieren
construir una vision clara del cambio, generar participacion progresiva de los actores involucrados
y demostrar beneficios tangibles durante las primeras etapas de implementacioén. De lo contrario,
las iniciativas de cambio suelen percibirse como imposiciones administrativas desconectadas de
la realidad operacional.

En organizaciones de ingenieria y servicios técnicos, esta situacion resulta especialmente
sensible debido a la presion operacional, la simultaneidad de proyectos y la necesidad de mantener
altos niveles de flexibilidad en la ejecucion técnica. Bajo estas condiciones, la implementacion de
estructuras de control altamente centralizadas puede afectar negativamente la capacidad de
respuesta operacional y generar rechazo por parte de los equipos de trabajo.

Por esta razon, diversos autores coinciden en que las PMO de apoyo constituyen una
alternativa adecuada para organizaciones con niveles iniciales o intermedios de madurez. Segiin
PMI (2017), este tipo de PMO se enfoca en proporcionar:

e Soporte metodologico.

e Plantillas.

e (Capacitacion.

e Buenas précticas.

e Mecanismos de coordinacion, manteniendo bajos niveles de autoridad directa sobre los
proyectos.

Este enfoque facilita procesos de adopcidon progresiva debido a que la PMO se percibe
como un mecanismo de apoyo organizacional y no como una estructura de control restrictiva.
Asimismo, permite fortalecer gradualmente capacidades institucionales relacionadas con:

e Estandarizacion.
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e Trazabilidad.
e Generacion de indicadores.
e (Gestidon del conocimiento.

La literatura también evidencia que la implementacion progresiva de PMO favorece la
consolidacion de procesos de mejora continua y facilita la evolucion futura hacia modelos
organizacionales con mayores niveles de integracion estratégica. De acuerdo con Kerzner (2019),
las organizaciones maduras generalmente desarrollan sus capacidades de direccion de proyectos
mediante procesos evolutivos de largo plazo y no a través de transformaciones abruptas.

En consecuencia, la implementacion gradual de una PMO de apoyo representa una
estrategia coherente para organizaciones que buscan fortalecer capacidades metodologicas sin
afectar significativamente la autonomia operativa ni la dinamica funcional de sus equipos. Este
enfoque resulta particularmente pertinente en organizaciones multiproyecto con estructuras
descentralizadas y necesidades crecientes de coordinacion, estandarizacion y consolidacion de

informacion organizacional.

2.2.6 Sintesis critica del estado del arte

La revision de la literatura evidencia una evolucion significativa en el papel de las Oficinas
de Direccion de Proyectos (PMO) durante las ultimas dos décadas. Mientras las primeras
aproximaciones concebian la PMO como una unidad encargada principalmente de Ia
estandarizacion metodologica y el control de los proyectos, las investigaciones mas recientes
coinciden en que su principal aporte radica en la generacion de valor organizacional mediante el
fortalecimiento de las capacidades de direccion de proyectos y su alineacion con la estrategia

empresarial.
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Autores como Hobbs y Aubry (2007), Pellegrinelli y Garagna (2009) y Dai y Wells (2004)
coinciden en que la efectividad de una PMO depende de su capacidad para responder a las
necesidades particulares de la organizacion, evitando modelos genéricos o estructuras rigidas que
desconozcan el contexto organizacional. Esta perspectiva resulta especialmente pertinente para 4G
Architecture, cuya operacion se caracteriza por la ejecucion simultanea de multiples proyectos de
corta duracion, desarrollados para clientes internacionales con requerimientos especificos.

La literatura especializada también resalta que la implementacion de una PMO no
constituye un fin en si mismo, sino un mecanismo para fortalecer las capacidades organizacionales
relacionadas con la gobernanza, la estandarizacion de procesos, la gestion del conocimiento y la
medicion del desempefio. En consecuencia, diversos autores sostienen que cualquier iniciativa
orientada a establecer una PMO debe estar precedida por un diagndstico organizacional que
permita identificar el nivel de madurez existente y las necesidades reales de la organizacion.

En este contexto, el modelo OPM3® proporciona un marco metodologico adecuado para
evaluar las capacidades organizacionales en direccion de proyectos, permitiendo identificar
fortalezas y oportunidades de mejora que sustentan la formulacion de iniciativas de fortalecimiento
institucional. De manera complementaria, el enfoque propuesto por PMO Value Ring® enfatiza
que el disefio de una PMO debe orientarse hacia la generacion de valor y no inicamente hacia la
implementacion de procesos administrativos, aspecto que resulta coherente con los objetivos del
presente Trabajo Final de Maestria.

A partir del analisis de la literatura se concluye que existe consenso en torno a la
importancia de formular proyectos estructurados antes de emprender procesos de transformacion
organizacional relacionados con la direccién de proyectos. Bajo esta perspectiva, la propuesta

desarrollada en el presente trabajo se diferencia de estudios orientados al disefio o implementacion
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directa de una PMO, al centrarse en la formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto que
servira como base para desarrollar, en una etapa posterior, el disefio de una PMO de apoyo
adaptada a las necesidades especificas de 4G Architecture.

En consecuencia, la evidencia cientifica analizada respalda tanto la seleccion de los
referentes metodologicos utilizados como la estrategia adoptada para el desarrollo del proyecto,
fortaleciendo la validez académica de la propuesta y su alineacion con las buenas practicas

internacionales en direccion de proyectos.

3. Areas de conocimiento

El presente capitulo desarrolla el Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture, estructurado conforme a
las areas de conocimiento definidas por la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017). Su
propdsito consiste en establecer los lineamientos metodologicos necesarios para planificar de
manera integral el proyecto, definiendo el alcance, cronograma, costos, calidad, recursos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones e involucramiento de los interesados que permitiran
desarrollar, en una etapa posterior, el disefio de la PMO.

La formulacién presentada corresponde a un proyecto de planificacion y no a la ejecucion
del disefio o implementacion de la PMO. En consecuencia, el desarrollo se concentra
principalmente en los procesos pertenecientes a los grupos de inicio y planificacion, incorporando
adicionalmente lineamientos para el seguimiento y control con el fin de facilitar la futura ejecucion
del proyecto y garantizar la trazabilidad entre los objetivos estratégicos, los entregables definidos

y los mecanismos de monitoreo propuestos.
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La estructura del capitulo integra los referentes metodologicos desarrollados en el marco
conceptual. La Guia del PMBOK® Sexta Edicidon proporciona la organizacion de las areas de
conocimiento y de los procesos de planificacion; el diagnoéstico de madurez realizado mediante
OPM3® sustenta las decisiones relacionadas con el alcance y las necesidades organizacionales;
mientras que los principios del PMO Value Ring orientan la definicion de entregables que buscan
generar valor para la organizacion mediante el fortalecimiento progresivo de sus capacidades en
direccion de proyectos.

Cada area de conocimiento se desarrolla considerando las caracteristicas particulares de
4G Architecture y de la linea de negocio Cladding, procurando que los productos obtenidos
constituyan una base metodologica suficiente para el futuro disefio de una PMO de apoyo alineada

con la estrategia organizacional y con las necesidades identificadas durante el diagnostico.

3.1 Gestion de la integracion del proyecto

La Gestion de la Integracion del Proyecto tiene como proposito asegurar que los distintos
componentes del proyecto se encuentren adecuadamente coordinados, garantizando coherencia
entre alcance, cronograma, costos y demds areas de conocimiento. Conforme a la Guia del
PMBOK® Sexta Edicion, esta area integra los procesos necesarios para identificar, definir,
combinar y coordinar los diversos procesos y actividades del proyecto.

En el contexto del presente Trabajo Final de Maestria, la Gestion de la Integracion resulta
particularmente relevante debido a que el proyecto consiste en la formulacién del Plan para la
Direccién del Proyecto que servird como hoja de ruta para el futuro proyecto de disefio de una

PMO de apoyo en 4G Architecture. En consecuencia, la coherencia metodologica entre los
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entregables definidos, el cronograma aprobado y el presupuesto estimado constituye un elemento
critico de éxito.

Para efectos de este proyecto, se desarroll6 formalmente el proceso de elaboracion del Acta
de Constitucion, la cual establece la autorizacion formal del proyecto y define sus lineamientos

estratégicos iniciales.

3.1.1 Acta de constitucion del proyecto
El Acta de Constitucion del Proyecto fue elaborada durante la fase inicial del cronograma,
correspondiente al grupo de tareas “Inicio del proyecto”, con una duracion estimada de 8 dias
dentro del cronograma general aprobado. Este documento formaliza la existencia del proyecto y
autoriza la asignacion de recursos para su desarrollo.
Proceso de elaboracion: La elaboracion del Acta se fundamentd en:
e Revision del diagndstico organizacional desarrollado para la linea de negocio Cladding.
e Andlisis de las practicas actuales de direccion de proyectos identificadas en 4G
Architecture.
e Revision de las buenas practicas establecidas en la Guia del PMBOK® Sexta Edicion, el
modelo OPM3 y PMO Value Ring.
e Validacion del alcance y de los objetivos estratégicos con el patrocinador y los principales
interesados del proyecto.
El documento fue estructurado de acuerdo con los elementos recomendados por el
PMBOK®, incluyendo proposito, justificacion, alcance a alto nivel, entregables principales,
exclusiones, riesgos iniciales y definicion preliminar de interesados clave.

® Roles y Responsabilidades:



PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 91

Director del proyecto: Responsable de coordinar la formulacion del Plan para la Direccion
del Proyecto, consolidar la informacion, desarrollar los planes subsidiarios y gestionar la
integracion de los entregables.

Patrocinador: Responsable de aprobar el Acta de Constitucion, validar el alcance
estratégico del proyecto y autorizar el uso de recursos para su desarrollo.

Equipo técnico: Apoya el suministro de informacién organizacional necesaria para el
diagnostico y la definicion de requisitos.

e (Contenido estructurado del Acta

Nombre del proyecto: Formulacion del plan para la Direccion del Proyecto para el disefio
de una PMO en 4G Architecture.

Proposito del proyecto: Formular un plan de gerencia de proyectos que sirva como
documento rector para el disefio futuro de una PMO de apoyo, orientada a la estandarizacion y
optimizacién de la gestion de proyectos en la linea de negocio Cladding de 4G Architecture.

Justificacion: La ausencia de practicas estandarizadas de gestion de proyectos ha generado
reprocesos, sobrecarga administrativa y pérdida de eficiencia operativa. Este proyecto permitira
establecer una hoja de ruta estructurada para abordar dichas problemaéticas de manera sistematica.

e Alcance a alto nivel:

e Diagndstico de practicas actuales

e Definicion conceptual del modelo de PMO objetivo.
e Formulacion del plan para la Direccion del proyecto.
e Definicion del catalogo de servicios PMO

e Elaboracion del roadmap de implementacion futura

e Fuera del alcance:
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e Implementacion de la PMO

e (Capacitacion del personal

e Ejecucion operativa de los procesos PMO

e Criterios de éxito:

e El Plan para la Direccion del Proyecto integra todas las areas de conocimiento aplicables
del PMBOK® Sexta Edicion.

e Los entregables responden a las necesidades organizacionales identificadas durante el
diagnostico.

e El proyecto proporciona una hoja de ruta viable para el futuro disefio de la PMO.

e Existe coherencia entre alcance, cronograma, costos, riesgos y demads planes subsidiarios.

3.1.2 Alineacion estratégica del proyecto

La formulacion del presente proyecto responde a las necesidades identificadas durante el
diagnodstico organizacional realizado en 4G Architecture, el cual evidencié oportunidades de
mejora relacionadas con la estandarizacion de los procesos de direccion de proyectos, la
consolidacion de practicas organizacionales, la gestion del conocimiento y la disponibilidad de
informacion para la toma de decisiones.

El andlisis de las practicas actuales permitié identificar que, aunque los Directores de
Proyecto gestionan adecuadamente sus responsabilidades operativas, la ausencia de una
metodologia institucional genera diferencias en la planificacion, seguimiento y control de los
proyectos entre las diferentes lineas de negocio. Esta situacion limita la estandarizacion
organizacional, incrementa la dependencia del conocimiento individual y dificulta la

implementacion de mecanismos homogéneos de medicion del desempetio.
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En este contexto, el proyecto se encuentra alineado con la estrategia organizacional de
fortalecer sus capacidades de direccion de proyectos mediante la formulacion de un Plan para la
Direccion del Proyecto que establezca la ruta metodoldgica necesaria para el futuro disefio de una
PMO de apoyo. La iniciativa no pretende modificar la estructura organizacional existente ni
intervenir la operacion diaria de los proyectos; por el contrario, busca proporcionar un marco de
planificacion que permita desarrollar posteriormente una solucion institucional ajustada a las
necesidades identificadas durante el diagndstico.

La alineacion entre los hallazgos del diagndstico, los objetivos estratégicos de la
organizacion y los entregables definidos para el proyecto garantiza que la propuesta desarrollada
contribuya al fortalecimiento de la gobernanza de proyectos, la estandarizacion de procesos y la
mejora progresiva de la madurez organizacional, aspectos coherentes con los principios
promovidos por la Guia del PMBOK® Sexta Edicion, el modelo OPM3® y la metodologia PMO

Value Ring.



PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 94

Figura 6. Alineacion estratégica del proyecto.

1. Diagnéstico organizacional
Evaluacién de practicas actuales de

gestion de proyectos en 4G Architecture
(Modelo OPM3®).
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2. Brechas identificadas

Oportunidades de mejora en procesos,
herramientas, competencias, gestion del
conocimiento y estandarizacion.

4

3. Necesidades organizacionales

Fortalecer capacidades, estandarizar
practicas y apoyar la toma de decisiones

estratégicas.
4

4. Objetivos del proyecto

Formular el plan para la direccion del proyecto
que servira como base para el disefio de una
PMO de apoyo.

\ 4

5. Plan para la Direccion del Proyecto
Definicion de alcance, entregables, cronograma,
costos, riesgos, recursos y comunicaciones

integrados.
¥

6. Disefio futuro de la PMO de apoyo

Implementacién de una PMO alineada con las
necesidades y estrategia de 4G Architecture.

¥

7. Fortalecimiento organizacional
Mayor madurez en direccion de proyectos,

estandarizacion, eficiencia y generacion de valor
para el negocio.

3.1.3 Integracion del Plan para la direccion del proyecto

El presente El Plan para la Direccion del Proyecto constituye el principal documento de
gestion para la formulacion del proyecto de disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO) de apoyo en 4G Architecture. Su proposito es integrar de manera coherente los procesos,

planes subsidiarios, lineas base y mecanismos de control necesarios para orientar la planificacion,
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ejecucion, seguimiento y cierre del proyecto, garantizando que todas las areas de conocimiento
funcionen de forma articulada y alineada con los objetivos organizacionales.

De acuerdo con la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017), el Plan para la Direccion
del Proyecto consolida los diferentes componentes de la planificacion en un Gnico documento
rector que establece la forma en que el proyecto serd gestionado durante todo su ciclo de vida. En
el presente Trabajo Final de Maestria, este plan constituye el principal entregable del proyecto y
representa la base metodoldgica para el futuro disefio de una PMO de apoyo en 4G Architecture.

La formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto parte de los resultados obtenidos
durante el diagndstico organizacional desarrollado en el Capitulo 1, particularmente de la
caracterizacion de las practicas actuales de gestion de proyectos, la evaluacion de la madurez
organizacional mediante OPM3® y el analisis de las brechas identificadas. Estos insumos
permitieron definir el alcance del proyecto, establecer los entregables prioritarios y seleccionar las
estrategias de gestion mas apropiadas para responder a las necesidades de la organizacion.

A partir de esta informacion se desarrollaron de manera integrada los planes
correspondientes a las diez areas de conocimiento de la Guia del PMBOK® Sexta Edicion,
garantizando la coherencia entre el alcance definido, la estructura de desglose del trabajo, el
cronograma, el presupuesto, los criterios de calidad, la asignacion de recursos, los mecanismos de
comunicacion, la gestion de riesgos, las adquisiciones y el involucramiento de los interesados.
Cada uno de estos componentes aporta informacion especifica para la planificacion del proyecto;
sin embargo, su verdadero valor radica en la interaccion permanente entre ellos, permitiendo que
las decisiones adoptadas en un area sean consistentes con las demas.

La integracion también contempla el establecimiento de lineas base para el alcance, el

cronograma y los costos, las cuales serviran como referencia para el seguimiento y control del
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proyecto durante una futura etapa de ejecucion. Asimismo, se definen mecanismos para la gestion
integrada de cambios, asegurando que cualquier modificacion al proyecto sea evaluada
considerando su impacto sobre los objetivos, los entregables, los recursos, el presupuesto y los
plazos establecidos.

Desde una perspectiva organizacional, el Plan para la Direccion del Proyecto trasciende la
elaboracion de un conjunto de documentos independientes y se convierte en un instrumento de
gobernanza que facilita la toma de decisiones, promueve la estandarizacion de practicas y
proporciona una metodologia uniforme para desarrollar el futuro proyecto de disefio de la PMO.
En este sentido, la integracion de los planes subsidiarios constituye el mecanismo mediante el cual
las necesidades identificadas durante el diagnostico organizacional se transforman en una
propuesta estructurada, viable y alineada con los objetivos estratégicos de 4G Architecture.

La Figura 7 presenta de manera esquematica la estructura de integracion del Plan para la
Direccién del Proyecto, evidenciando la relacion entre el diagnostico organizacional, las areas de
conocimiento del PMBOK® Sexta Edicion y los principales entregables que conforman la

planificacion integral del proyecto.
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Figura 7. Integracion del Plan para la Direccion del Proyecto.
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3.2 Gestion del alcance del proyecto

La Gestion del Alcance del Proyecto tiene como propdsito definir y controlar el trabajo
necesario para completar satisfactoriamente el proyecto denominado "Formulacion del plan para
la Direccién del Proyecto para el disefio de una Oficina de Direccidén de Proyectos (PMO) de apoyo
en 4G Architecture", asegurando que unicamente se desarrollen las actividades requeridas para

producir los entregables establecidos dentro del alcance aprobado.
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De acuerdo con la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017), la Gestion del Alcance
comprende los procesos mediante los cuales se recopilan los requisitos de los interesados, se define
el alcance, se estructura el trabajo a través de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), se
valida formalmente cada uno de los entregables y se controla cualquier modificaciéon que pueda
afectar la linea base del alcance.

En el contexto del presente proyecto, esta area de conocimiento resulta especialmente
relevante debido a que el entregable principal no corresponde al disefio o implementacion de una
PMO, sino a la formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto que servird como hoja de ruta
para desarrollar, en una etapa posterior, el proyecto de disefio de una PMO de apoyo para 4G
Architecture. En consecuencia, la adecuada definiciéon del alcance permitird establecer con
claridad los limites del proyecto, evitando incorporar actividades propias de futuros proyectos y
garantizando que los productos generados respondan a los objetivos definidos desde el inicio.

La Gestion del Alcance se desarrollara mediante la aplicacion de los procesos Recopilar
los Requisitos, Definir el Alcance, Crear la EDT, Validar el Alcance y Controlar el Alcance,
adaptados a las caracteristicas y necesidades del proyecto, conforme a las buenas practicas

establecidas por el PMBOK® Sexta Edicion.

3.2.1 Plan de gestion del alcance

El Plan de Gestion del Alcance establece los lineamientos mediante los cuales se definira,
desarrollard, validard y controlard el alcance del proyecto durante todo su ciclo de vida. Su
propdsito consiste en garantizar que el proyecto incluya unicamente el trabajo necesario para

cumplir los objetivos establecidos en el Acta de Constitucion, evitando la incorporacion de
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actividades o entregables que no aporten valor a la formulacion del Plan para la Direccion del
Proyecto para el disefio de una PMO de apoyo en 4G Architecture.

Considerando que el presente Trabajo Final de Maestria corresponde a la formulacion de
un proyecto y no a la implementacion de la PMO, la adecuada gestion del alcance resulta
fundamental para delimitar claramente los productos que seran desarrollados y establecer los
mecanismos que permitiran controlar cualquier modificacion durante una futura fase de ejecucion.
En este sentido, el alcance se estructur6 con base en las necesidades identificadas durante el
diagndstico organizacional, los requerimientos manifestados por los principales interesados y las
buenas préacticas establecidas por la Guia del PMBOK® Sexta Edicion.

La definicion del alcance se desarrollo mediante un proceso secuencial que inicid con la
recopilacion y analisis de la informacion organizacional, continu6é con la identificacion de las
necesidades del negocio y de los requisitos del proyecto, y culmind con la elaboracion de la
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), la cual constituye la linea base para la planificacion del
cronograma, la estimacion de costos, la asignacion de recursos y la identificacion de riesgos. Esta
secuencia garantiza la trazabilidad entre los resultados del diagndstico, los objetivos del proyecto
y los entregables definidos.

El control del alcance se apoyara en la linea base aprobada del proyecto, integrada por el
enunciado del alcance, la EDT y su diccionario. Cualquier solicitud de modificacion debera
analizarse considerando su impacto sobre el cronograma, el presupuesto, los recursos, los riesgos
y los objetivos del proyecto, antes de ser sometida a evaluacion por el patrocinador y el Director
del Proyecto. De esta manera, se asegura que las decisiones relacionadas con cambios de alcance

sean técnicamente justificadas y mantengan la coherencia del Plan para la Direccion del Proyecto.
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Como parte del proceso de validacion, cada entregable serd revisado por los interesados

definidos en el Plan de Gestion de los Interesados, verificando el cumplimiento de los criterios de

aceptacion previamente establecidos. La aceptacion formal de los entregables permitira establecer

el cumplimiento progresivo del alcance y reducira la probabilidad de reprocesos durante una futura

ejecucion del proyecto.

La Tabla 11 presenta los principales lineamientos definidos para la gestion del alcance del

proyecto.

Tabla 11. Lineamientos del Plan de Gestion del Alcance

Componente Lineamiento establecido
Objetivo Definir, validar y controlar el alcance del proyecto, garantizando que
unicamente se ejecute el trabajo necesario para cumplir los objetivos
establecidos.
Responsable Director del Proyecto, con aprobacion del patrocinador.

Linea base del
alcance

Enunciado del alcance, EDT y Diccionario de la EDT.

Meétodo de Diagnostico organizacional, recopilacion de requisitos, analisis de

definicion interesados y aplicacion de buenas practicas del PMBOK® Sexta Edicion.

Validacion del Revision formal de entregables por parte del patrocinador y de los

alcance interesados definidos para cada producto.

Control de Toda modificacion deberd evaluarse mediante el procedimiento de control

cambios integrado de cambios, considerando su impacto en alcance, cronograma,
costos, recursos y riesgos.

Criterio de Cada entregable debera cumplir los requisitos funcionales, metodoldgicos y

aceptacion documentales establecidos durante la planificacion del proyecto.

3.2.2 Recopilacion de requisitos

La recopilacion de requisitos constituye uno de los procesos fundamentales para la gestion

del alcance del proyecto, ya que permite identificar, documentar y analizar las necesidades y

expectativas de los interesados, asegurando que los entregables definidos respondan a los objetivos
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estratégicos de la organizacion y a las condiciones identificadas durante el diagnostico
organizacional.

En el presente proyecto, la recopilacion de requisitos no se orientd al desarrollo de un
producto fisico, sino a la formulacion de un Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de
una PMO de apoyo. En consecuencia, los requisitos fueron obtenidos a partir de diferentes fuentes
de informacion, priorizando aquellas que permitieran comprender el estado actual de la gestion de
proyectos en 4G Architecture y las necesidades metodoldgicas de la organizacion.

Como principal insumo se utilizaron los resultados del diagnodstico organizacional
desarrollado en el Capitulo 1, complementados con la revision documental de procedimientos
internos, formatos utilizados por los directores de Proyecto, informacién histdrica de proyectos,
reuniones de trabajo con personal clave y la evaluacion de madurez organizacional realizada
mediante el modelo OPM3®. La integracion de estas fuentes permitié construir una visiéon amplia
de las capacidades actuales de la organizacion y de las oportunidades de mejora que justifican el
desarrollo del proyecto.

Los requisitos recopilados fueron analizados considerando su impacto sobre los objetivos
del proyecto, su contribucion a la estandarizacion de la gestion de proyectos y su capacidad para
generar valor organizacional. Este analisis permitié clasificar los requisitos en estratégicos,
funcionales, metodologicos y de gestion, facilitando posteriormente la definicion del alcance y la
elaboracion de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).

Con el fin de garantizar la trazabilidad durante el desarrollo del proyecto, cada requisito
fue asociado con uno o varios entregables especificos, permitiendo verificar posteriormente que

las necesidades identificadas durante el diagnostico fueran atendidas mediante productos concretos
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del Plan para la Direccion del Proyecto. Este mecanismo de trazabilidad facilita igualmente la

validacion del alcance y el control de cambios durante una futura etapa de ejecucion.

La Tabla 12 presenta la clasificacion de los requisitos identificados para el proyecto.

Tabla 12. Clasificacion de los requisitos del proyecto

Categoria Descripcion Ejemplos

Estratégicos Requisitos orientados al Estandarizacion de la gestion de
fortalecimiento organizacional y proyectos, fortalecimiento de la
alineacion con los objetivos gobernanza, mejora de la toma de
institucionales. decisiones.

Funcionales Requisitos relacionados con los Acta de Constitucion, EDT,
productos que deberan desarrollarse cronograma,  presupuesto,  planes
durante el proyecto. subsidiarios y Plan para la Direccion

del Proyecto.

Metodologicos Requisitos asociados a la aplicacion Aplicacion del PMBOK®  Sexta
de buenas précticas internacionales.  Edicion, evaluacion mediante OPM3®

y utilizacion del PMO Value Ring®.

Gestion Requisitos necesarios para controlar Gestion de riesgos, comunicaciones,

y administrar el proyecto.

recursos, adquisiciones, calidad e

interesados.

Con base en esta clasificacion se elabor6 la matriz de trazabilidad de requisitos, la cual

permitio relacionar cada necesidad identificada con los entregables del proyecto y verificar su

incorporacion dentro de la planificacion integral. Debido a su extension, dicha matriz se presenta

en el Apéndice G, mientras que la Tabla 13 presenta un resumen de los principales requisitos

1dentificados.
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Codigo Requisito Fuente Entregable asociado

RQO-01 Estandarizar la Diagnostico Plan de Gestion del
planificacion de proyectos.  organizacional Alcance

RQO-02 Definir una  estructura Evaluacion OPM3® Plan para la Direccion del
metodologica uniforme. Proyecto

RQO-03 Establecer mecanismos de Directivos y Project Plan de Gestion de
seguimiento y control. Managers Comunicaciones e

Indicadores

RQ-04 Definir roles y Interesados clave Plan de Gestion de
responsabilidades para el Recursos
futuro disefio de la PMO.

RQ-05 Formular una hoja de ruta Direccion estratégica Roadmap del proyecto

para el disefio de la PMO.

La recopilacion y documentacion sistematica de los requisitos permitié garantizar que el

alcance del proyecto se fundamentara en necesidades reales de la organizaciéon y no unicamente

en criterios metodologicos. De esta manera, cada entregable definido durante la planificacion

mantiene una relacion directa con las brechas identificadas en el diagndstico organizacional y con

los objetivos estratégicos establecidos para la iniciativa.

3.2.3 Definicion del alcance

El alcance del proyecto define el trabajo necesario para formular el Plan para la Direccion

del Proyecto para el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G

Architecture, estableciendo los limites de la iniciativa, los entregables que deberan desarrollarse y

las actividades requeridas para alcanzar los objetivos planteados. Su definicidon constituye uno de

los principales mecanismos para garantizar la correcta planificacion del proyecto, evitando

desviaciones que puedan afectar el cronograma, los costos o la calidad de los productos generados.
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La delimitacion del alcance se realizd a partir de los resultados obtenidos durante el
diagnostico organizacional desarrollado en el Capitulo 1, considerando las necesidades
identificadas mediante la evaluacion de las practicas actuales de gestion de proyectos, el analisis
de madurez organizacional basado en OPM3®, la revision documental y las expectativas de los
principales interesados. Estos insumos permitieron establecer un alcance coherente con las
necesidades reales de la organizacion y con el propdsito del presente Trabajo Final de Maestria.

El proyecto comprende la formulacion integral del Plan para la Direccion del Proyecto,
incluyendo el desarrollo del Acta de Constitucion, la definicion del alcance, la elaboracion de la
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), la planificacion del cronograma y del presupuesto, asi
como la formulacion de los planes subsidiarios correspondientes a las areas de conocimiento
definidas por la Guia del PMBOK® Sexta Edicion. Asimismo, incorpora el diagndstico
organizacional, la evaluaciéon de madurez mediante OPM3®, la identificacion de brechas, la
definicioén conceptual de una PMO de apoyo y la elaboracion de un roadmap para orientar el futuro
proyecto de disefio de dicha oficina.

En concordancia con la naturaleza del proyecto, el alcance excluye todas aquellas
actividades relacionadas con el disefio detallado, implementacion, operacion y mejora continua de
la PMO. Tampoco contempla procesos de gestion del cambio organizacional, capacitacion del
personal, adquisicion de herramientas tecnoldgicas o ejecucion de proyectos piloto, los cuales
deberan desarrollarse durante una etapa posterior una vez aprobado el Plan para la Direccion del
Proyecto.

Con el proposito de asegurar la comprension de los limites del proyecto, la Tabla 14

presenta el alcance incluido y las exclusiones definidas durante la planificacion.
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Tabla 14. Delimitacion del alcance del proyecto
Incluye No incluye
Diagnoéstico organizacional de las practicas Implementacion de la PMO.
actuales.

Evaluacion de madurez mediante OPM3®. Disefio detallado de procesos de la PMO.

Formulacion del Plan para la Direccion del Gestion del cambio organizacional.
Proyecto.

Elaboracion de la EDT, cronograma y Capacitacion del personal.
presupuesto.

Desarrollo de los planes subsidiarios del Adquisicion de software especializado.
PMBOK®.

Definicion conceptual de la PMO de apoyo. Puesta en marcha de la PMO.

Roadmap para el futuro disefio de la PMO. Seguimiento posterior a la implementacion.

Los criterios de aceptacion del alcance se fundamentan en el cumplimiento integral de los
entregables definidos en la EDT, la coherencia metodologica entre las diferentes areas de
conocimiento y la aprobacion formal de los productos por parte del patrocinador del proyecto. En
consecuencia, cualquier modificacion al alcance deberé gestionarse mediante el procedimiento de
control integrado de cambios definido en el Plan para la Direccion del Proyecto, garantizando que
las decisiones adoptadas mantengan la alineacion con los objetivos estratégicos y con las

necesidades organizacionales identificadas durante el diagndstico.

3.2.4 Criterios para la definicion y priorizacion de los entregables del proyecto
La definicion de los entregables del presente proyecto se realiz6 considerando los
resultados obtenidos durante el diagnostico organizacional desarrollado en el Capitulo 1, las

necesidades identificadas por los principales interesados y las buenas practicas propuestas por la
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Guia del PMBOK® Sexta Edicion y la metodologia PMO Value Ring®. En consecuencia, la
seleccion de los productos del proyecto no responde unicamente al cumplimiento de requisitos
metodologicos, sino a la necesidad de generar herramientas que permitan fortalecer
progresivamente las capacidades organizacionales en direccion de proyectos.

El proceso de priorizacion se fundamentd en tres criterios principales: impacto
organizacional, entendido como la capacidad del entregable para contribuir a la estandarizacion de
las practicas de gestion de proyectos; aporte metodologico, relacionado con su contribucion a la
formulacion integral del Plan para la Direccion del Proyecto; y viabilidad de implementacion,
correspondiente a la posibilidad de que el entregable pueda ser utilizado posteriormente durante el
futuro disefio de la PMO de apoyo.

Bajo estos criterios, se priorizaron como entregables estratégicos el diagnodstico
organizacional, la evaluacion de madurez mediante OPM3®), la estructura de desglose del trabajo,
el cronograma, el presupuesto, los planes subsidiarios de gestion y el Plan para la Direccion del
Proyecto, al constituir los elementos minimos necesarios para orientar el desarrollo del futuro
proyecto de disefio de la PMO.

La priorizacion realizada garantiza que los recursos del proyecto se concentren en la
generacion de productos de alto valor para la organizacion, manteniendo coherencia con las
necesidades identificadas durante el diagnostico y con los objetivos estratégicos definidos para la

iniciativa.
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Tabla 15. Priorizacion de los entregables del proyecto

Entregable Impacto Prioridad Justificacion
organizacional
Diagnostico Alto Alta Establece la linea base para
organizacional comprender la situacion actual de la
organizacion.

Evaluacién de Alto Alta Identifica capacidades, fortalezas y
madurez OPM3® brechas organizacionales.
Matriz de brechas Alto Alta Permite priorizar las oportunidades

de mejora que sustentan el proyecto.

Acta de Constitucion ~ Alto Alta Autoriza formalmente el proyecto y
define su propdsito estratégico.

EDT y Diccionario Alto Alta Delimitan el alcance y estructuran el
EDT trabajo del proyecto.
Cronograma Alto Alta Organiza la secuencia légica de

ejecucion y los hitos principales.

Presupuesto Medio-Alto Alta Estima los recursos financieros
requeridos para el proyecto.

Planes subsidiarios Alto Alta Integran las areas de conocimiento y
establecen los mecanismos de
gestion.

Plan para la Direccion Muy alto Critica Constituye el principal entregable del

del Proyecto proyecto y la base metodoldgica para

el futuro diseno de la PMO.

Roadmap para el Alto Media Orienta las fases posteriores al cierre
disefio de la PMO del presente proyecto.

3.2.5 Estructura de Desglose del trabajo (EDT)

La Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) constituye la representacion jerarquica del
alcance total del proyecto, organizada en entregables y paquetes de trabajo que permiten planificar,
gjecutar, controlar y verificar el cumplimiento de los objetivos definidos durante la etapa de

planificacion. De acuerdo con la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017), la EDT es uno
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de los principales componentes de la linea base del alcance y representa el mecanismo mediante
el cual el trabajo del proyecto se descompone progresivamente hasta alcanzar un nivel adecuado
para su gestion.

Para el presente proyecto, la EDT fue elaborada utilizando un enfoque orientado a
entregables (deliverable-oriented WBS), considerando que el principal objetivo consiste en
formular un Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una PMO de apoyo y no ejecutar
directamente su implementacion. En consecuencia, la estructura se organizé alrededor de los
productos que deberan generarse durante el desarrollo del proyecto, permitiendo mantener una
relacion directa entre los objetivos especificos, los entregables definidos y las actividades
necesarias para su elaboracion.

La construccion de la EDT inicié con la identificacion de los entregables principales
derivados del alcance aprobado, los cuales fueron descompuestos sucesivamente en componentes
de menor nivel hasta obtener paquetes de trabajo susceptibles de planificacion, estimacion y
control. Esta descomposicion se realizd siguiendo el principio de totalidad (regla del 100 %),
garantizando que la suma de los paquetes de trabajo representa la totalidad del alcance aprobado,
sin omisiones ni duplicidades.

Cada paquete de trabajo fue definido considerando su capacidad para ser estimado en
términos de duracidn, recursos y costos, asi como su contribucion al logro de los objetivos del
proyecto. Esta estructura facilita la integracion con el cronograma, el presupuesto, el plan de
recursos y el proceso de seguimiento y control, constituyéndose en el principal elemento de
referencia para el desarrollo de las demas areas de conocimiento del Plan para la Direccion del

Proyecto.



PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 109

La estructura propuesta garantiza la trazabilidad entre las necesidades identificadas durante
el diagndstico organizacional, los requisitos definidos para el proyecto y los productos que
conforman el Plan para la Direccion del Proyecto. De esta manera, cada componente de la EDT
responde a una necesidad previamente identificada y contribuye al cumplimiento del objetivo
general del proyecto, fortaleciendo la coherencia metodoldgica de la planificacion.

Con el proposito de facilitar la consulta detallada de la estructura completa, la EDT
desarrollada para el presente proyecto se presenta de forma resumida en este capitulo, mientras
que su version completa, incluyendo la codificacion jerarquica y la totalidad de los paquetes de
trabajo, se incorpora en el Apéndice H, el cual constituye el documento de referencia para la

planificacion detallada del proyecto.

Tabla 16. Resumen de la EDT del proyecto

Nivel 1  Entregable principal Objetivo
1 Inicio del proyecto Formalizar la autorizacion e inicio del proyecto.
2 Planificacion Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto y sus
componentes.
3 Gestion del alcance Definir y controlar el alcance del proyecto.
4 Gestion del cronograma Establecer la planificacion temporal del proyecto.
5 Gestion de costos Estimar y controlar el presupuesto.
6 Gestion de calidad Definir criterios y mecanismos de aseguramiento de la
calidad.
7 Gestion de recursos Planificar los recursos humanos, tecnolégicos y
materiales.
8 Gestion de riesgos Identificar, analizar y planificar la respuesta a los riesgos.
9 Gestion de Planificar las adquisiciones requeridas para el proyecto.

adquisiciones




PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 110

Nivel 1  Entregable principal Objetivo

10 Gestion de interesados Definir estrategias de involucramiento y comunicacion
con los stakeholders.

11 Cierre del proyecto Formalizar el cierre y consolidar las lecciones aprendidas.

3.2.6 Diccionario de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

El Diccionario de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) constituye el documento
complementario a la EDT y tiene como finalidad proporcionar la informacion detallada de cada
uno de los paquetes de trabajo que conforman el alcance del proyecto. Mientras la EDT representa
graficamente la descomposicion jerarquica del trabajo, el diccionario especifica las caracteristicas
técnicas, administrativas y de control de cada componente, facilitando su planificacion, ejecucion,
seguimiento y aceptacion.

En el presente proyecto, el Diccionario de la EDT fue desarrollado con el proposito de
garantizar una interpretacion uniforme de los entregables definidos durante la planificacion,
reduciendo la posibilidad de ambigiiedades y estableciendo criterios homogéneos para su
desarrollo y validacion. Cada paquete de trabajo incluye informacion relacionada con su codigo
de identificacion, descripcidon, objetivos, entregables asociados, responsable, criterios de
aceptacion y observaciones relevantes para su futura ejecucion.

La elaboracion del diccionario siguid la misma estructura jerarquica de la EDT,
permitiendo mantener la trazabilidad entre el alcance aprobado, los requisitos identificados durante
el diagndstico organizacional y los productos que conforman el Plan para la Direccion del
Proyecto. De esta manera, cada paquete de trabajo puede relacionarse con los objetivos especificos
del proyecto, la matriz de trazabilidad de requisitos, el cronograma y la estimacién de costos,

fortaleciendo la integracion entre las diferentes areas de conocimiento.
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Debido a la cantidad de paquetes de trabajo definidos para el proyecto, el Diccionario de
la EDT completo se presenta en el Apéndice I, mientras que en este capitulo se incluye un resumen
de su estructura con fines ilustrativos.

El Diccionario de la EDT constituye el principal documento de referencia para la
interpretacion de los paquetes de trabajo definidos durante la planificacion. Su utilizacion garantiza
la consistencia entre los diferentes documentos que conforman el Plan para la Direccion del
Proyecto y proporciona una base estructurada para la futura ejecucion, seguimiento y control del

proyecto.

3.2.7 Validacion y control del alcance

La validacion y el control del alcance constituyen los mecanismos mediante los cuales se
garantiza que los entregables desarrollados durante el proyecto correspondan a los requisitos
previamente definidos y que cualquier modificacion sea gestionada de manera controlada,
preservando la integridad del Plan para la Direccion del Proyecto.

La validacion del alcance se realizard mediante la revision formal de cada uno de los
entregables por parte del patrocinador del proyecto y de los interesados responsables de su
aceptacion. Este proceso permitira verificar que los productos desarrollados cumplen los requisitos
funcionales, metodologicos y documentales establecidos durante la planificacion, asi como los
criterios de aceptacion definidos para cada paquete de trabajo en el Diccionario de la EDT.

El proceso de validacion se ejecutara al finalizar cada entregable principal del proyecto,
incluyendo el diagnostico organizacional, la evaluacién de madurez mediante OPM3®, la EDT, el

cronograma, el presupuesto, los planes subsidiarios y el Plan para la Direccion del Proyecto. Cada
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revision deberd documentarse mediante un registro de aceptacion que evidencie la conformidad
del patrocinador o las observaciones identificadas para su correspondiente ajuste.

Por su parte, el control del alcance tendrda como propdsito asegurar que la linea base
aprobada permanezca estable durante el desarrollo del proyecto y que cualquier modificacion sea
analizada considerando su impacto sobre el cronograma, los costos, la calidad, los recursos, los
riesgos y los objetivos del proyecto. Ningun cambio podré incorporarse sin haber sido previamente
evaluado y aprobado mediante el procedimiento de control integrado de cambios definido en el
Plan para la Direccion del Proyecto.

Toda solicitud de cambio debera formalizarse mediante un formato de control de cambios,
en el cual se describa la modificacion propuesta, su justificacion, el andlisis de impacto y la
recomendacion correspondiente. Posteriormente, el Director del Proyecto realizara la evaluacion
técnica y presentara la solicitud al patrocinador para su aprobacion o rechazo. Una vez autorizada,
la modificacion serd incorporada a la linea base correspondiente y comunicada a los interesados
involucrados.

La Tabla 17 presenta los principales lineamientos establecidos para la validacion y el

control del alcance del proyecto.

Tabla 17. Lineamientos para la validacion y control del alcance

Aspecto Lineamiento
Responsable de la validacion Patrocinador del proyecto con apoyo del Director del
Proyecto.
Frecuencia Al finalizar cada entregable principal.
Instrumento de validacion Acta de aceptacion de entregables.

Responsable del control de cambios Director del Proyecto.
Autoridad para aprobar cambios Patrocinador del proyecto.

Documento de soporte Solicitud formal de cambio.
Linea base afectada Alcance, cronograma y/o costos, segiin corresponda.
Medio de comunicacion Actualizacion del Plan para la Direccion del Proyecto y

notificacién a los interesados.
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La aplicacion de este procedimiento garantiza que el alcance aprobado permanezca
alineado con los objetivos estratégicos del proyecto, minimizando la incorporacion de trabajo no
planificado, fortaleciendo la gobernanza del proyecto y asegurando la trazabilidad entre los

requisitos identificados, los entregables desarrollados y las lineas base establecidas para su control.

3.3 Gestion del cronograma del proyecto

La Gestion del Cronograma tiene como proposito establecer los procesos, criterios y
herramientas necesarios para planificar, desarrollar, monitorear y controlar el tiempo requerido
para completar el proyecto.

De acuerdo con la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017), la adecuada
planificacion del cronograma permite coordinar las actividades del proyecto de manera logica y
secuencial, optimizando el uso de los recursos disponibles y proporcionando una linea base que
facilite el seguimiento del avance y el control de las desviaciones durante la ejecucion.

En el contexto del presente proyecto, la Gestion del Cronograma no busca planificar las
actividades necesarias para disefiar o implementar la PMO, sino organizar temporalmente el
conjunto de actividades requeridas para formular el Plan para la Direccion del Proyecto, el cual
constituird el principal entregable del proyecto y servirda como hoja de ruta para una futura
iniciativa de disefio de la PMO.

La planificacion temporal del proyecto se desarrollara mediante los procesos Definir las
Actividades, Secuenciar las Actividades, Estimar la Duracion de las Actividades, Desarrollar el
Cronograma y Controlar el Cronograma, adaptados a las caracteristicas y necesidades del
proyecto, garantizando la integracion con el alcance, los costos, los recursos y los riesgos definidos

durante la planificacion.
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3.3.1 Plan de Gestion del Cronograma

El Plan de Gestion del Cronograma establece los lineamientos para planificar, desarrollar,
monitorear y controlar el cronograma del proyecto, garantizando que las actividades necesarias
para formular el Plan para la Direccion del Proyecto sean ejecutadas de manera ordenada, logica
y alineada con los objetivos establecidos en el Acta de Constitucion.

La planificacion del cronograma constituye uno de los principales mecanismos de
integracion del proyecto, ya que permite transformar los entregables definidos en la Estructura de
Desglose del Trabajo (EDT) en un conjunto organizado de actividades, estableciendo su secuencia
logica, duracion estimada, dependencias y principales hitos. Esta informacion sirve como base
para la asignacion de recursos, la estimacion de costos y el seguimiento del desempefio durante la
ejecucion del proyecto.

Para el presente proyecto, el cronograma fue desarrollado utilizando la informacion
proveniente de la EDT y su diccionario, garantizando que todas las actividades necesarias para
producir los entregables definidos fueran consideradas durante la planificacion. La secuencia de
trabajo se establecido mediante relaciones de precedencia entre actividades, permitiendo identificar
la ruta 16gica de ejecucion y facilitar el andlisis posterior de la ruta critica.

La elaboracion del cronograma se realizd utilizando Microsoft Project, herramienta que
permiti6 estructurar las actividades, establecer dependencias, asignar duraciones, identificar hitos
y consolidar la linea base del cronograma. Su utilizacion facilita el seguimiento del avance del
proyecto y proporciona informacién objetiva para la toma de decisiones durante una futura etapa
de ejecucion.

Con el proposito de mantener la coherencia entre las diferentes areas de conocimiento, el

cronograma se encuentra directamente relacionado con la linea base del alcance, el presupuesto
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del proyecto, el plan de recursos y el registro de riesgos, de manera que cualquier modificacion en
la planificacion temporal debera evaluarse considerando su impacto sobre el conjunto del Plan
para la Direccion del Proyecto.

La Tabla 18 presenta los principales lineamientos definidos para la gestion del cronograma.

Tabla 18. Lineamientos del Plan de Gestion del Cronograma

Componente Lineamiento
Objetivo Planificar, desarrollar, controlar y actualizar el cronograma del
proyecto.
Responsable Director del Proyecto.
Herramienta Microsoft Project.
Unidad de medida Dias hébiles.
Calendario base Calendario laboral definido para el proyecto.
Método de Meétodo del Camino Critico (CPM).
programacion
Linea base Cronograma aprobado por el patrocinador.
Seguimiento Comparacion periddica entre avance real y linea base.
Control de cambios Mediante el procedimiento de control integrado de cambios.

3.3.2 Definicion de actividades

La definicion de actividades corresponde al proceso mediante el cual los paquetes de
trabajo identificados en la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) son descompuestos en
actividades especificas que permiten planificar, ejecutar y controlar el proyecto. Este proceso
garantiza que cada entregable definido en la linea base del alcance cuente con las actividades
necesarias para su desarrollo, manteniendo la trazabilidad entre el alcance aprobado y el
cronograma del proyecto.

En el presente proyecto, la identificacion de actividades se realizé a partir del analisis de
cada uno de los paquetes de trabajo definidos en la EDT y de la informacion contenida en el

Diccionario de la EDT. Para cada paquete se identificaron las actividades requeridas para producir



PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 116

el entregable correspondiente, procurando que cada actividad fuera claramente definida, medible,
asignable a un responsable y susceptible de estimacion en términos de duracion y recursos.

Durante este proceso se adoptd un nivel de descomposicion que permitiera administrar
adecuadamente el proyecto sin generar una fragmentacion excesiva del trabajo. En consecuencia,
las actividades fueron definidas considerando criterios de control, facilidad de seguimiento y
relacion directa con los entregables del proyecto, permitiendo posteriormente establecer
dependencias, estimar duraciones y desarrollar el cronograma en Microsoft Project.

La definicion de actividades se estructur6 siguiendo un enfoque orientado a entregables,
garantizando que cada actividad contribuyera directamente a la generacion de un producto del
proyecto. Esta metodologia evita la incorporacion de actividades que no agreguen valor y asegura
el cumplimiento de la regla del 100 % establecida por la Guia del PMBOK® Sexta Edicion.

Como resultado de este proceso se obtuvo el listado de actividades que constituye la base
para el secuenciamiento del proyecto, la estimacion de duraciones, la asignacion de recursos y el
desarrollo del cronograma.

La Tabla 19 presenta un resumen del procedimiento utilizado para la definicion de

actividades.

Tabla 19. Procedimiento para la definicion de actividades

Etapa Descripcion Producto obtenido
Revision de la EDT Analisis de los paquetes de Lista de paquetes de trabajo.
trabajo definidos.
Revision del Diccionario Identificacion de los Informacion detallada de los
EDT componentes de cada paquete. entregables.
Descomposicion Identificacion de las actividades  Lista preliminar de actividades.
necesarias para completar cada
paquete.
Validacion Revision de integridad y Listado definitivo de
coherencia de las actividades actividades.

definidas.
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Etapa Descripcion Producto obtenido
Integracion Incorporacion de las actividades Base para el desarrollo del
al cronograma del proyecto. cronograma.

El listado completo de actividades, junto con su codificacién, duracion estimada,
responsables y relaciones de precedencia, se presenta en el cronograma detallado del proyecto
desarrollado en Microsoft Project (Apéndice D), donde se consolida la planificacion temporal del

proyecto.

3.3.3 Secuenciamiento de actividades

Una vez definidas las actividades derivadas de la Estructura de Desglose del Trabajo
(EDT), se establecio la secuencia logica de ejecucion del proyecto con el proposito de determinar
el orden en que deberan desarrollarse los entregables y garantizar la coherencia técnica de la
planificacion.

El secuenciamiento se realizO mediante el Método del Diagrama de Precedencias
(Precedence Diagramming Method — PDM), recomendado por la Guia del PMBOK® Sexta
Edicion (PMI, 2017). Este método permitié establecer las relaciones de dependencia entre las
actividades del proyecto, constituyendo la base para el desarrollo del cronograma, la identificacion
de la ruta critica y la posterior definicion de la linea base del cronograma.

Para la formulacién del presente proyecto se definieron un total de 72 actividades,
organizadas dentro de 15 entregables principales, correspondientes a las diferentes areas de
conocimiento consideradas en el Plan para la Direccidon del Proyecto. La secuencia de ejecucion
inicia con las actividades de formalizacion del proyecto, continia con el diagndstico

organizacional, el desarrollo de los planes subsidiarios de gestion, la definicion conceptual de la
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PMO, el disefio del catalogo de servicios, la elaboracion del roadmap de implementacion y finaliza
con el cierre formal del proyecto. Esta estructura garantiza que cada entregable se construya sobre
los resultados obtenidos en la etapa inmediatamente anterior.

El analisis de precedencias evidencié que la mayor parte de las relaciones corresponden al
tipo Fin a Inicio (Finish to Start — FS), debido a que los productos desarrollados durante cada fase
constituyen insumos indispensables para el desarrollo de la siguiente. Esta 16gica secuencial resulta
coherente con la naturaleza metodologica del proyecto, donde la elaboracion del Plan para la
Direccion del Proyecto requiere que los diferentes componentes sean desarrollados de manera
progresiva y ordenada.

No obstante, durante la planificacion también se identificaron actividades susceptibles de
ejecutarse con participacion simultdnea de diferentes recursos, especialmente en procesos de
revision técnica, andlisis documental y elaboracion de productos metodoldgicos. Aunque estas
actividades mantienen relaciones de precedencia de tipo FS, la asignacion parcial de recursos en
Microsoft Project permitié optimizar la utilizacion del equipo del proyecto sin afectar la
consistencia del cronograma.

Como parte del andlisis de la secuenciacion se evalu6 la posibilidad de aplicar técnicas de
compresion del cronograma con el propdsito de determinar si la duracion total del proyecto podria
reducirse sin modificar el alcance aprobado ni comprometer la calidad de los entregables.

Se consideraron las dos principales técnicas de compresion del cronograma: crashing y fast
tracking. El crashing consiste en incrementar los recursos asignados a determinadas actividades
con el propdsito de reducir su duracion, mientras que el fast tracking consiste en ejecutar de manera
simultanea o parcialmente solapada actividades que inicialmente fueron programadas de forma

secuencial.
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Para el presente proyecto, el crashing fue considerado principalmente para aquellas
actividades cuya duracion pudiera reducirse mediante una mayor disponibilidad de recursos
humanos. Sin embargo, su aplicacion podria incrementar los costos y no necesariamente producir
una reduccion proporcional de la duracion, especialmente en actividades que dependen de
revisiones, validaciones o decisiones de los interesados.

En cuanto al fast tracking, se identificaron actividades que podrian presentar posibilidades
de solapamiento parcial cuando sus productos no constituyen una dependencia directa para el
inicio de la actividad siguiente. No obstante, esta alternativa debe utilizarse de manera selectiva
debido al incremento potencial del riesgo de reprocesos, inconsistencias y afectaciones en la
calidad de los entregables.

Como resultado del analisis, se determind que no resulta necesario incorporar técnicas de
compresion a la linea base del cronograma, debido a que la programacion establecida permite
desarrollar los entregables dentro del periodo definido y mantiene una secuencia coherente con las
dependencias identificadas. Las técnicas de crashing y fast tracking se mantienen como
alternativas de respuesta ante eventuales desviaciones que puedan comprometer los hitos
establecidos durante una futura ejecucion.

En caso de requerirse una compresion del cronograma, la seleccion de la técnica debera
realizarse considerando sus efectos sobre el costo, los recursos, la calidad, los riesgos y el alcance,
y debera someterse al procedimiento de control integrado de cambios correspondiente.

El secuenciamiento fue desarrollado utilizando Microsoft Project, herramienta mediante la
cual se establecieron las relaciones de precedencia, las dependencias entre actividades y la
programacion completa del proyecto. Como resultado se obtuvo un cronograma integrado

compuesto por 72 actividades, con una duracion total de 159 dias habiles, comprendidos entre el
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1 de octubre de 2026 y el 28 de mayo de 2027, el cual constituye la base para la planificacion

temporal del proyecto.

Tabla 20. Evaluacion de técnicas de compresion del cronograma
Técnica Aplicacion potencial Ventaja Riesgo / impacto Decision para
la linea base

Crashing Incrementar Posible reduccién de Incremento de No aplicar
temporalmente duracion costos y posible inicialmente
recursos en sobreasignacion de
actividades recursos

susceptibles de
reduccion de duracién

Fast tracking Solapar parcialmente  Posible reduccion de  Mayor riesgo de No aplicar
actividades que no duracién sin reprocesos e inicialmente
presenten aumentar inconsistencias
dependencias directas necesariamente

recursos

Programacion Mantener secuenciay  Conserva coherencia Menorcapacidad de Alternativa
actual recursos establecidos entre alcance, costo, respuesta ante base
recursosy calidad desviaciones adoptada

Nota: la evaluacion de las técnicas de compresion se realiza como andlisis preventivo de
alternativas de gestion del cronograma. Su no incorporacion a la linea base no implica que no
puedan utilizarse durante una eventual ejecucion, sino que su aplicacion dependerd de la existencia
de una desviacion que justifique la modificacion del cronograma.
3.3.4 Estimacion de la duracion de las actividades

La estimacion de la duracion de las actividades tuvo como propdsito determinar el tiempo
requerido para completar cada una de las actividades definidas durante la planificacion del
proyecto, proporcionando la base para el desarrollo del cronograma y la determinacioén de la
duracion total del proyecto.

Las duraciones fueron estimadas considerando la naturaleza metodologica del proyecto, la

complejidad de los entregables, la experiencia profesional del Director del Proyecto y la

disponibilidad de los recursos asignados. Debido a que el presente Trabajo Final de Maestria
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corresponde a la formulacidon de un Plan para la Direccion del Proyecto y no a la ejecucion fisica
de una obra o de una implementacion organizacional, las estimaciones se enfocaron principalmente
en actividades de anélisis, elaboracion documental, revision técnica y validacion de productos.

Como criterio general, la estimacion de las actividades se realizo utilizando el juicio de
expertos, apoyado en la experiencia adquirida durante el desarrollo de proyectos similares y en el
conocimiento de los procesos de direccion de proyectos establecidos por la Guia del PMBOK®
Sexta Edicion. Este enfoque permitié asignar duraciones coherentes con el nivel de esfuerzo
requerido para cada entregable y mantener la consistencia entre las diferentes areas de
conocimiento del proyecto.

Con el proposito de fortalecer la confiabilidad de las duraciones establecidas en el
cronograma, se realizdé una validacion mediante la técnica de estimacion de tres puntos PERT
(Program Evaluation and Review Technique). Debido a que la aplicacion de esta técnica a la
totalidad de las 72 actividades no resulta necesaria para el propdsito de validacion, se seleccionaron
diez actividades asociadas principalmente con el diagnostico, el disefio conceptual de la PMO, la
definicion de servicios, la planificacion de la implementacion futura y el cierre del proyecto. La
seleccion considerd actividades con mayor incertidumbre potencial y relevancia dentro de la
secuencia de desarrollo de los entregables.

Para cada actividad seleccionada se establecieron tres escenarios de duracidon: optimista
(O), més probable (M) y pesimista (P). La duracién mds probable corresponde a la duracion
establecida actualmente en Microsoft Project. La duracion optimista representa el tiempo minimo
razonablemente esperado para completar la actividad cuando se dispone oportunamente de los
recursos e informacion requeridos y no se presentan restricciones relevantes. La duracion pesimista

representa el tiempo razonablemente esperado bajo condiciones desfavorables, tales como retrasos
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en la disponibilidad de informacion, validaciones adicionales, restricciones de recursos, reprocesos
o mayor complejidad del entregable. Estos escenarios no representan situaciones extremas, sino
rangos razonables de variacion de las duraciones previstas.

La duracion esperada se calculd mediante la expresion: TE = (O +4M + P) / 6; donde TE
corresponde a la duracion esperada; O, a la duracion optimista; M, a la duraciéon mas probable; y
P, a la duracion pesimista.

Las estimaciones optimista y pesimista corresponden a escenarios definidos para efectos
de validacion de las estimaciones del cronograma y no representan datos histéricos observados.
La duracion mas probable corresponde a la duracion establecida en la programacion base de

Microsoft Project.

Tabla 21. Validacion de duraciones mediante estimacion PERT

EDT Actividad O M P TEPERT DiferenciaTE-M
2.1 Recolectarinformacién 5 7 10 7,17 0,17
2.2 Analizar practicas actuales de gestion 8 10 14 10,33 0,33
2.3 Evaluar nivel de madurez organizacional (OPM3) 4 5 7 5,17 0,17
2.5 Presentaryvalidar diagndstico 2 3 5 3,17 0,17

12.2 Disefar el modelo PMO objetivo 5 7 10 7,17 0,17

12.3 Definirrolesy responsabilidades 4 5 7 5,17 0,17

13.1 Identificar servicios prioritarios 4 5 8 5,33 0,33

13.2 Priorizacion por nivel de madurez 3 4 6 4,17 0,17

14.2 Cronogramar la macro implementacién 18 24 32 24,33 0,33

15.1 Preparar la presentacion ejecutiva 3 4 6 4,17 0,17

Nota: las estimaciones O y P corresponden a escenarios razonablemente posibles definidos para
la validacion PERT. La duracion M corresponde a la duracién programada en Microsoft Project.
TE=(O+4M +P)/6.
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La validacion realizada sobre las diez actividades seleccionadas produjo una duracion
esperada acumulada de 76,17 dias, frente a 74 dias correspondientes a las duraciones mas
probables, lo que representa una variacion agregada de 2,17 dias, equivalente al 2,93 %. Este
resultado indica que las duraciones establecidas inicialmente presentan un comportamiento
razonable frente a escenarios de incertidumbre moderada.

La mayor incertidumbre se identifica en la actividad 14.2. Cronogramar la macro
implementacion, cuyo rango de duracion se encuentra entre 18 y 32 dias, con una duracion mas
probable de 24 dias y una duracion esperada PERT de 24,33 dias. Esta actividad requiere especial
seguimiento debido a su mayor amplitud de variacion y a su relacion con la planificacion de la
eventual implementacion de la PMO.

Los resultados obtenidos no implican una modificacion automatica de la duracion total del
proyecto, debido a que la técnica PERT fue aplicada de manera selectiva y la duracion global
depende de la red completa de precedencias y del calendario configurado en Microsoft Project. En
consecuencia, se mantiene la duracion total de 159 dias hébiles establecida para el proyecto.

Durante la planificacion también se considerd la disponibilidad de los recursos humanos,
asignando porcentajes de dedicacion acordes con las responsabilidades de cada integrante del
equipo del proyecto. Esta distribucion permitid desarrollar actividades de manera simultanea
cuando su naturaleza lo permitia, optimizando la utilizacion de los recursos sin afectar la secuencia
logica del cronograma.

Las duraciones estimadas fueron incorporadas en Microsoft Project, herramienta mediante
la cual se verifico la coherencia temporal del proyecto, la secuencia de actividades y la duracién

total de la planificacion. Como resultado, se obtuvo un cronograma con una duracion total de 159
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dias habiles, comprendidos entre el 1 de octubre de 2026 y el 28 de mayo de 2027, periodo
considerado suficiente para desarrollar la totalidad de los entregables definidos en la EDT.

La Tabla 22 resume los criterios utilizados para la estimacion de las duraciones.

Tabla 22. Criterios para la estimacion de la duracion de las actividades

Criterio Aplicacion en el proyecto
Juicio de expertos Principal técnica utilizada para estimar la duracion de las
actividades.
Complejidad del Las actividades con mayor nivel de analisis metodologico recibieron
entregable una mayor duracion estimada.
Experiencia del equipo Se considero la experiencia del Director del Proyecto y de los
especialistas participantes.
Disponibilidad de Las estimaciones incorporaron la dedicacion parcial de los recursos
recursos asignados.
Dependencias entre Se respet6 la secuencia logica definida durante el secuenciamiento
actividades del proyecto.
Validacion del Las duraciones fueron verificadas mediante Microsoft Project antes
cronograma de establecer la linea base.

La aplicacion de estos criterios permitio establecer estimaciones consistentes con el alcance
del proyecto, garantizando que las duraciones asignadas reflejaran el esfuerzo requerido para la
elaboracion de cada entregable y proporcionando una base solida para el desarrollo y control del

cronograma.

3.3.5. Desarrollo del cronograma

El desarrollo del cronograma consistio en integrar la totalidad de las actividades definidas
durante la planificacién del proyecto, estableciendo su secuencia logica, duracion, relaciones de
precedencia, recursos asignados y principales hitos, con el proposito de construir la linea base

temporal que servird como referencia para el seguimiento y control del proyecto.
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Para la elaboracion del cronograma se utilizo Microsoft Project, herramienta que permitio
consolidar la informacion proveniente de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), el listado
de actividades, las relaciones de precedencia, las estimaciones de duracion y la disponibilidad de
los recursos definidos para el proyecto. La utilizacion de esta herramienta facilitd la programacion
integral de las actividades, la identificacion de dependencias criticas y la generacién automatica
de los diferentes reportes utilizados durante la planificacion.

El cronograma fue estructurado siguiendo la misma jerarquia definida en la EDT,
permitiendo evidenciar la trazabilidad entre los entregables del proyecto y las actividades
requeridas para su desarrollo. Como resultado, se obtuvo una programacién compuesta por 72
actividades, agrupadas en 15 entregables principales, cuya ejecucion se desarrolla durante un
periodo de 159 dias habiles, comprendido entre el 1 de octubre de 2026 y el 28 de mayo de 2027.

La planificacion temporal contempla el desarrollo secuencial de las fases de inicio,
diagnostico organizacional, formulacion de los planes subsidiarios, definicion conceptual de la
PMO, elaboracion del catidlogo de servicios, construccion del roadmap de implementacion y cierre
formal del proyecto. Esta estructura garantiza que cada entregable se desarrolle sobre la base de
los resultados obtenidos en las etapas anteriores, manteniendo la coherencia metodologica del
proyecto.

Durante el desarrollo del cronograma se incorporaron los recursos humanos previamente
definidos para el proyecto, asignando porcentajes de dedicacion acordes con las responsabilidades
de cada integrante del equipo. Esta asignacion permitié optimizar la utilizacion de los recursos
disponibles y verificar la viabilidad temporal de la planificacion antes de establecer la linea base

del cronograma.



PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 126

Como parte del proceso de planificacion también se definieron los principales hitos del
proyecto, los cuales representan eventos significativos para el seguimiento del avance y la
verificacion del cumplimiento de los objetivos establecidos. Estos hitos constituyen puntos de
control que facilitaran el monitoreo del desempefio temporal durante una futura etapa de ejecucion.

La Tabla 23 resume las principales caracteristicas del cronograma desarrollado.

Tabla 23. Caracteristicas generales del cronograma

Caracteristica Valor
Herramienta de planificacion Microsoft Project
Método de programacion Método del Camino Critico (CPM)
Me¢étodo de secuenciamiento Diagrama de Precedencias (PDM)
Numero de entregables principales 15
Numero total de actividades 72
Duracion total 159 dias habiles
Fecha de inicio 1 de octubre de 2026
Fecha de finalizacion 28 de mayo de 2027
Calendario base Dias habiles definidos para el proyecto
Linea base Cronograma aprobado por el patrocinador

Nota: elaboracion con base en el cronograma desarrollado en Microsoft Project.

La programacién detallada de las actividades, el diagrama de Gantt, la red logica del
proyecto, la asignacion de recursos y la ruta critica se presentan en el Apéndice D, el cual
constituye el soporte técnico del cronograma desarrollado para el presente proyecto.

El cronograma desarrollado constituye la principal herramienta para la planificacion
temporal del proyecto, proporcionando una visidon integral de la secuencia de ejecucion, la
duracion de las actividades, la asignacion de recursos y los hitos que deberdn cumplirse para

alcanzar los objetivos definidos en el Plan para la Direccion del Proyecto.
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3.3.6 Linea base del cronograma

La linea base del cronograma constituye la version oficialmente aprobada de la
planificacion temporal del proyecto y representa el referente contra el cual se medira el desempefio
durante la ejecucion. Su establecimiento garantiza que las actividades, duraciones, dependencias,
hitos y fechas comprometidas permanezcan controladas, permitiendo evaluar objetivamente
cualquier desviacion que pueda presentarse durante el desarrollo del proyecto.

Para el presente proyecto, la linea base fue definida una vez finalizado el proceso de
planificacion del cronograma, verificando la consistencia entre la Estructura de Desglose del
Trabajo (EDT), las relaciones de precedencia, las duraciones estimadas, la disponibilidad de los
recursos y los costos asociados. Posteriormente, el cronograma fue sometido a revision técnica y
aprobacion por parte del patrocinador del proyecto, convirtiéndose en la referencia oficial para el
seguimiento y control de la ejecucion.

La linea base aprobada contempla una duracion total de 159 dias habiles, distribuidos entre
el 1 de octubre de 2026 y el 28 de mayo de 2027, periodo durante el cual deberan desarrollarse la
totalidad de los entregables definidos para el proyecto. La programacion incorpora las actividades
correspondientes al inicio del proyecto, el diagnodstico organizacional, la formulacion de los planes
subsidiarios, la definicion conceptual de la PMO, la elaboracion del catdlogo de servicios, la
construccion del roadmap de implementacion y el cierre formal del proyecto.

Una vez aprobada la linea base, cualquier modificacion a las fechas de inicio, duracion,
secuencia de actividades o hitos deberd gestionarse mediante el procedimiento de Control
Integrado de Cambios establecido en el Plan para la Direccion del Proyecto. En consecuencia, no
podrén realizarse ajustes directos al cronograma sin el correspondiente analisis de impacto y la

aprobacion formal del patrocinador.
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El seguimiento del cronograma se realizard mediante la comparacion periodica entre el
avance real y la linea base aprobada, identificando oportunamente posibles desviaciones y
definiendo las acciones correctivas necesarias para mantener el cumplimiento de los objetivos
temporales del proyecto. Esta metodologia permitira evaluar el desempefio del proyecto de manera
objetiva y facilitara la toma de decisiones durante la ejecucion.

La Tabla 24 presenta los principales componentes que conforman la linea base del

cronograma.

Tabla 24. Componentes de la linea base del cronograma

Componente Descripcion
Actividades Conjunto de actividades definidas para ejecutar el
proyecto.
Relaciones de precedencia Dependencias logicas entre actividades.
Duraciones Tiempo estimado para el desarrollo de cada
actividad.
Fechas programadas Fechas de inicio y finalizacion planificadas.
Hitos Eventos representativos para el seguimiento del
proyecto.
Recursos asignados Recursos humanos considerados durante la
planificacion.
Calendario del proyecto Calendario laboral utilizado para la
programacion.
Cronograma aprobado Version oficial utilizada como linea base para el
control.

La linea base del cronograma fue establecida utilizando Microsoft Project, herramienta que
permitio consolidar la programacion temporal del proyecto y registrar la version oficial que servira
como referencia durante el seguimiento y control. El cronograma aprobado, el diagrama de Gantt
y la linea base completa se presentan en el Apéndice D.

El establecimiento de la linea base del cronograma proporciona un marco de referencia

unico para la medicion del desempefio temporal del proyecto, asegurando que cualquier
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modificacion futura sea gestionada de manera controlada y manteniendo la coherencia entre el
cronograma, el alcance, los costos y los recursos definidos en el Plan para la Direccion del

Proyecto.

3.3.7 Seguimiento y control del cronograma

El presente Plan para la Direccion del Proyecto establece el procedimiento que debera
aplicarse durante la futura ejecucion del proyecto para monitorear y controlar el desempefio del
cronograma, con el propdsito de verificar el cumplimiento de las fechas comprometidas, identificar
oportunamente posibles desviaciones y definir las acciones correctivas necesarias para garantizar
el cumplimiento de la linea base del cronograma.

El seguimiento del cronograma serd responsabilidad del Director del Proyecto, quien
debera realizar revisiones periodicas del avance de las actividades utilizando como referencia la
linea base aprobada. Estas revisiones permitiran verificar el cumplimiento de los hitos
establecidos, identificar retrasos potenciales y evaluar el impacto que las desviaciones puedan
generar sobre el alcance, los costos, los recursos y los objetivos del proyecto.

El control del cronograma se desarrollarda mediante la actualizacion periddica de la
programacion en Microsoft Project, registrando el avance real de las actividades y comparandolo
con la planificacion establecida. Cuando se identifiquen desviaciones relevantes, el Director del
Proyecto debera analizar sus causas, evaluar el impacto sobre el proyecto y proponer las acciones
preventivas o correctivas que resulten necesarias para mantener el cumplimiento de los objetivos
definidos.

En aquellos casos donde las acciones correctivas impliquen modificaciones a la linea base

del cronograma, dichas modificaciones deberan gestionarse mediante el procedimiento de Control
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Integrado de Cambios establecido en el presente Plan para la Direccion del Proyecto. Ninguna
modificacidon podra incorporarse sin la evaluacion técnica correspondiente y la aprobacion formal
del patrocinador del proyecto.

El seguimiento periddico del cronograma permitira disponer de informacion actualizada
sobre el estado del proyecto, facilitando la toma de decisiones oportunas y contribuyendo a la
coordinacion entre las diferentes areas de conocimiento contempladas en el Plan para la Direccion
del Proyecto.

La Tabla 25 presenta los lineamientos definidos para el seguimiento y control del

cronograma.

Tabla 25. Lineamientos para el seguimiento y control del cronograma

Aspecto Lineamiento definido
Responsable Director del Proyecto
Herramienta de seguimiento Microsoft Project
Referencia de control Linea base del cronograma aprobada
Frecuencia de revision Semanal
Informacién analizada Avance de actividades, cumplimiento de
hitos, desviaciones y actividades criticas
Registro del avance Actualizacion del cronograma en Microsoft
Project
Gestion de desviaciones Analisis de causas e implementacion de
acciones preventivas o correctivas
Modificaciones al cronograma Mediante el procedimiento de Control
Integrado de Cambios
Autoridad para aprobar cambios Patrocinador del proyecto

Con el proposito de establecer criterios homogéneos para la administracion del cronograma
durante la ejecucion del proyecto, se definieron los umbrales de control que orientaran la toma de

decisiones frente a posibles desviaciones temporales.
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Tabla 26. Umbrales para el control del cronograma

Variacion respecto ala  Nivel de control Accion requerida
linea base
Hasta +5 % Baja Continuar el seguimiento normal del proyecto.
Entre £5 % y £10 % Moderada Analizar las causas de la desviacion y
establecer acciones preventivas.
Superior a 10 % Alta Implementar acciones correctivas y evaluar el
impacto sobre el cronograma.
Variaciones que afecten Critica Presentar solicitud de cambio al patrocinador
hitos o entregables para su evaluacion y aprobacion.
criticos

Laaplicacion de este procedimiento permitird mantener el cronograma bajo control durante
la ejecucion del proyecto, garantizando que cualquier desviacion sea identificada, analizada y
gestionada de forma estructurada, preservando la coherencia entre la planificacion temporal, el

alcance aprobado y los demés componentes del Plan para la Direccion del Proyecto.

3.4 Gestion de los costos del proyecto

La Gestion de los Costos del proyecto tiene como proposito planificar, estimar,
presupuestar y controlar los recursos financieros necesarios para la formulacion del plan para la
Direccion del Proyecto para el disefio de la PMO en 4G Architecture. Esta gestion permitira
establecer un presupuesto realista y estructurado, alineado con el cronograma aprobado y con los
recursos humanos y tecnologicos asignados, garantizando la viabilidad financiera del proyecto y
facilitando la toma de decisiones.

La Gestion de los Costos del Proyecto tiene como proposito establecer los lineamientos,
criterios y procedimientos que permitirdn planificar, estimar, presupuestar y controlar los recursos
financieros requeridos para desarrollar el proyecto denominado "Formulacion del Plan para la
Direccién del Proyecto para el disefio de una Oficina de Direccidon de Proyectos (PMO) de apoyo

en 4G Architecture".
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De acuerdo con la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017), esta area de
conocimiento busca asegurar que el proyecto pueda ejecutarse dentro del presupuesto aprobado,
mediante la adecuada estimacion de los costos, la consolidacion del presupuesto y el seguimiento
continuo del desempefio financiero durante todo el ciclo de vida del proyecto.

En el presente proyecto, la Gestion de los Costos no esta orientada a estimar la inversion
necesaria para disefiar o implementar una PMO, sino a determinar los recursos financieros
requeridos para formular el Plan para la Direccion del Proyecto, el cual constituye el principal
entregable del proyecto y servira como base para el desarrollo de una futura iniciativa
organizacional.

La planificacion financiera del proyecto se desarrollard mediante la aplicacion de los
procesos Planificar la Gestion de los Costos, Estimar los Costos, Determinar el Presupuesto y
Controlar los Costos, garantizando la integracion con el alcance, el cronograma, los recursos y la

gestion de riesgos.

3.4.1 Plan de gestion de costos

El Plan de Gestion de los Costos establece los lineamientos para planificar, estimar,
presupuestar, monitorear y controlar los recursos financieros requeridos para la formulacion del
Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)
de apoyo en 4G Architecture. Su propdsito es garantizar que el presupuesto del proyecto sea
estimado de manera consistente, documentado adecuadamente y administrado conforme a los
objetivos definidos en el Acta de Constitucion del Proyecto.

La gestion de los costos se desarrolld de forma integrada con las demds areas de

conocimiento del proyecto, utilizando como insumo principal la Estructura de Desglose del



PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 133

Trabajo (EDT), el cronograma desarrollado en Microsoft Project, la asignacion de recursos y las
estimaciones de esfuerzo requeridas para cada uno de los entregables. Esta integracion permitid
asegurar la coherencia entre el alcance definido, la duracion de las actividades y los recursos
necesarios para ejecutar el proyecto.

Las estimaciones de costos se realizaron considerando la dedicacién del equipo del
proyecto, las tarifas horarias de los recursos humanos, los recursos tecnolédgicos requeridos y las
reservas previstas para afrontar incertidumbres propias de la planificacion. El presupuesto
resultante constituye la linea base de costos que servird como referencia para la administracion
financiera del proyecto durante una eventual fase de ejecucion.

El presente plan también establece los criterios para la aprobacion del presupuesto, la
gestion de cambios relacionados con los costos y el procedimiento para el seguimiento del
desempefio financiero del proyecto. Cualquier modificaciéon que implique variaciones en la linea
base de costos debera ser evaluada mediante el procedimiento de Control Integrado de Cambios
definido en el Plan para la Direccion del Proyecto.

La Tabla 27 presenta los principales lineamientos definidos para la gestion de los costos.

Tabla 27. Lineamientos del Plan de Gestion de los Costos

Componente Lineamiento
Objetivo Planificar, estimar, presupuestar y controlar los costos del proyecto.
Responsable Director del Proyecto.
Herramienta de Microsoft Project.
planificacion
M¢étodo de estimacion Juicio de expertos y estimacion basada en recursos.
Unidad monetaria Dolares estadounidenses (USD).
Linea base de costos Presupuesto aprobado del proyecto.
Frecuencia de Periodica durante la ejecucion del proyecto.
seguimiento

Gestion de cambios Mediante el procedimiento de Control Integrado de Cambios.
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El presente Plan de Gestion de los Costos proporciona el marco metodoldgico para
administrar los recursos financieros del proyecto, asegurando que las decisiones relacionadas con
el presupuesto se adopten de manera estructurada, transparente y alineada con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

3.4.2 Estimacion de los costos

La estimacién de los costos tuvo como proposito determinar los recursos financieros
necesarios para desarrollar la totalidad de los entregables definidos en la Estructura de Desglose
del Trabajo (EDT), proporcionando la base para la elaboracion del presupuesto y la posterior
definicion de la linea base de costos del proyecto.

La estimacion se realizd de manera integrada con el cronograma desarrollado en Microsoft
Project, considerando las actividades definidas, la duracion estimada de cada una, los recursos
humanos asignados, los recursos tecnologicos requeridos y los materiales necesarios para la
formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto. Esta integracion permitio establecer costos
consistentes con el alcance aprobado y garantizar la trazabilidad entre las actividades programadas
y el presupuesto del proyecto.

Como metodologia de estimacion se utilizé un enfoque bottom-up (ascendente), mediante
el cual se estim6 inicialmente el costo de cada actividad individual y posteriormente se
consolidaron los valores correspondientes a cada paquete de trabajo y entregable principal. Este
procedimiento permiti6 incrementar la precision de las estimaciones y facilitar el control posterior
de los costos durante la ejecucion del proyecto.

Las tarifas aplicadas para los recursos humanos fueron definidas de acuerdo con el perfil

profesional requerido para cada actividad, considerando el nivel de responsabilidad, la dedicacion
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estimada y el esfuerzo necesario para la elaboracién de los productos del proyecto. De igual
manera, se incorporaron los costos asociados a recursos tecnologicos indispensables para el
desarrollo del proyecto, tales como licencias de software, herramientas colaborativas y demas
recursos de apoyo definidos durante la planificacion.

Con el fin de reducir la incertidumbre inherente a la planificacion, la estimacion de costos
también contemplo reservas destinadas a cubrir eventos imprevistos y posibles variaciones durante
la futura ejecucion del proyecto, manteniendo una adecuada correspondencia entre el nivel de
detalle del cronograma y la estructura presupuestal definida.

Como resultado del proceso de estimacion, se obtuvo el costo planificado para cada
actividad, cada paquete de trabajo y cada entregable principal, informacion que posteriormente fue
consolidada en el presupuesto general del proyecto y registrada en Microsoft Project como base
para la gestion financiera.

La Tabla 28 presenta los principales criterios utilizados para la estimacion de los costos.

Tabla 28. Criterios para la estimacion de los costos

Criterio Aplicacion en el proyecto
Método de estimacion Estimacién ascendente (Bottom-Up).
Base de calculo Actividades definidas en la EDT y el cronograma.
Recursos considerados Recursos humanos, tecnoldgicos y materiales.
Unidad monetaria Dolares estadounidenses (USD).
Fuente de informacion Cronograma desarrollado en Microsoft Project y estructura de
recursos del proyecto.
Nivel de consolidacion Actividad, paquete de trabajo, entregable y proyecto.
Validacion Revision técnica del presupuesto antes de establecer la linea base de
costos.

El detalle de las estimaciones realizadas para cada actividad, asi como la distribucion de

los costos por entregable, los recursos asignados y el presupuesto consolidado del proyecto, se
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presentan en el Apéndice K, el cual contiene la informacidén exportada de Microsoft Project

correspondiente a la planificacion financiera del proyecto.

3.4.3 Determinacion del presupuesto

La determinacion del presupuesto consistid en consolidar las estimaciones de costos de
todas las actividades definidas en la EDT y programadas en el cronograma del proyecto,
obteniendo el monto total requerido para desarrollar la formulacion del Plan para la Direccion del
Proyecto para el disefio de la PMO de apoyo en 4G Architecture.

El presupuesto fue elaborado mediante la integracion de la informacion proveniente de la
EDT, la asignacion de recursos, la duracion estimada de las actividades y las tarifas definidas para
cada recurso humano involucrado en el proyecto. Esta consolidacion permitio establecer una linea
base financiera coherente con el alcance aprobado y con la planificacion temporal desarrollada en
Microsoft Project.

Como resultado del proceso de planificacion se obtuvo un presupuesto total de USD
37.226, valor que representa el costo estimado para desarrollar la totalidad de los entregables
contemplados en el proyecto. Dicho presupuesto incorpora el esfuerzo requerido para la ejecucion
de las actividades de diagnéstico organizacional, planificacion de las diferentes areas de
conocimiento, desarrollo conceptual de la PMO, definicion del catdlogo de servicios, elaboracion
del roadmap de implementacion y cierre del proyecto.

La distribucion del presupuesto evidencia que la mayor inversion se concentra en las
actividades técnicas relacionadas con el diagndstico organizacional y el desarrollo conceptual de
la PMO, debido al mayor nivel de analisis, participacion de especialistas y elaboracion de

productos metodologicos requeridos durante estas fases. En contraste, los procesos administrativos
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correspondientes al inicio y cierre del proyecto representan una proporcion significativamente
menor del presupuesto total.

La presenta la distribucion consolidada del presupuesto por entregables principales.

Tabla 29. Distribucion del presupuesto por entregables

Entregable Costo (USD) % del presupuesto
Inicio del proyecto 1.458 3,9 %
Diagndstico organizacional 8.496 22,8 %
Gestion del Alcance 1.972 5,3%
Gestion del Cronograma 1.708 4,6 %
Gestion de los Costos 1.416 3,8 %
Gestion de la Calidad 964 2,6 %
Gestion de los Recursos 884 2.4 %
Gestion de las Comunicaciones 872 2,3 %
Gestion de los Riesgos 1.448 3,9%
Gestion de las Adquisiciones 212 0,6 %
Gestion de los Interesados 632 1,7 %
Disefo conceptual de la PMO 6.396 17,2 %
Catélogo de servicios PMO 6.464 17,4 %
Roadmap de implementacion 3.324 8,9 %
Cierre del proyecto 980 2,6 %
Total 37.226 100%

Nota: elaboracion propia con base en Microsoft Project.

El andlisis presupuestal evidencia que aproximadamente el 57 % del presupuesto se
concentra en cuatro componentes estratégicos del proyecto: el diagndstico organizacional, el
disefio conceptual de la PMO, la definicion del catdlogo de servicios y la elaboracion del roadmap
de implementacion. Esta distribucion resulta consistente con el proposito del proyecto, ya que
dichas fases generan los principales entregables que serviran como insumo para una futura

iniciativa de disefio e implementacion de la Oficina de Direccion de Proyectos.
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Finalmente, el presupuesto consolidado fue aprobado como Linea Base de Costos,
constituyéndose en el referente oficial para el seguimiento y control financiero durante la eventual

ejecucion del proyecto.

3.4.4 Seguimiento y control de costos

El proceso El presente Plan para la Direccion del Proyecto establece el procedimiento que
debera aplicarse durante la futura ejecucion del proyecto para monitorear y controlar el desempefio
financiero, con el proposito de verificar el cumplimiento del presupuesto aprobado, identificar
oportunamente desviaciones econOmicas y definir las acciones correctivas necesarias para
garantizar el uso eficiente de los recursos asignados.

El seguimiento de los costos serd responsabilidad del Director del Proyecto, quien realizara
revisiones periodicas del comportamiento del presupuesto utilizando como referencia la linea base
de costos aprobada. Estas revisiones permitiran verificar el consumo de recursos, comparar los
costos ejecutados frente a los costos planificados e identificar oportunamente posibles
desviaciones que puedan comprometer el cumplimiento de los objetivos financieros del proyecto.

El control de los costos se desarrollara mediante la actualizacion periddica del presupuesto
en Microsoft Project y el andlisis de la ejecucion financiera de cada paquete de trabajo definido en
la EDT. Durante este proceso se verificard que los recursos asignados correspondan con las
actividades ejecutadas y que cualquier modificacion presupuestal cuente con la debida
justificacion técnica y administrativa.

Cuando se identifiquen variaciones significativas respecto al presupuesto aprobado, el
Director del Proyecto deberd analizar las causas que las originaron, evaluar su impacto sobre el

alcance, el cronograma y la calidad del proyecto, y definir las acciones preventivas o correctivas
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correspondientes. Si las variaciones requieren modificar la linea base de costos, estas deberan
tramitarse mediante el procedimiento de Control Integrado de Cambios, garantizando la
evaluacion y aprobacion formal por parte del patrocinador del proyecto.

El seguimiento permanente del presupuesto permitird disponer de informaciéon confiable
para apoyar la toma de decisiones, controlar el uso de los recursos financieros y asegurar la
coherencia entre el desempefio econdmico del proyecto y los objetivos establecidos en el Plan para

la Direccion del Proyecto.

Tabla 30. Lineamientos para el seguimiento y control de los costos

Aspecto Lineamiento definido
Responsable Director del Proyecto
Herramienta de control Microsoft Project
Referencia de control Linea base de costos aprobada
Frecuencia de seguimiento Mensual o al cierre de cada entregable principal
Informacion analizada Costos ejecutados, consumo de recursos, desviaciones
presupuestales y reservas disponibles
Registro de avances Actualizacion del presupuesto en Microsoft Project
Gestion de desviaciones Andlisis de causas e implementacion de acciones preventivas o
correctivas
Modificaciones al Mediante el procedimiento de Control Integrado de Cambios
presupuesto
Autoridad para aprobar Patrocinador del proyecto
cambios

Con el proposito de facilitar la toma de decisiones durante la ejecucion del proyecto, se

establecieron los siguientes umbrales para el control del presupuesto.

Tabla 31. Umbrales para el control de los costos

Variacion respecto a  Nivel de control Accion requerida
la linea base
Hasta +5 % Baja Continuar el seguimiento normal del
presupuesto.
Entre £5 % y £10 % Moderada Analizar las causas de la variacion y definir

acciones preventivas.
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Variacion respecto a  Nivel de control Accion requerida
la linea base
Superior a+10 % Alta Implementar acciones correctivas y evaluar el
impacto sobre el presupuesto.
Variaciones que Critica Presentar solicitud de cambio al patrocinador
comprometan las para su evaluacion y aprobacion.

reservas o el
presupuesto total

La Figura 8 presenta el procedimiento definido para el seguimiento y control de los costos

durante la futura ejecucion del proyecto.

Figura 8. Diagrama de flujo para control de costos.
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La aplicacion de este procedimiento permitira mantener el presupuesto bajo control durante

la futura ejecucion del proyecto, asegurando que cualquier desviacion financiera sea identificada
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y gestionada oportunamente, preservando la coherencia entre el alcance aprobado, el cronograma,

los recursos y la linea base de costos establecida.

3.5 Gestion de la calidad del proyecto

La Gestion de la Calidad del Proyecto tiene como propoésito establecer los lineamientos,
criterios y mecanismos necesarios para garantizar que el proyecto de Formulacion del Plan para la
Direccion del Proyecto para el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo
en 4G Architecture produzca entregables que satisfagan los requisitos definidos por el patrocinador
y los principales interesados, cumpliendo ademés con las buenas practicas de direccion de
proyectos establecidas por la Guia del PMBOK® Sexta Edicion.

Desde la perspectiva del PMI (2017), la calidad no consiste tinicamente en verificar el
resultado final del proyecto, sino en asegurar que los procesos utilizados para desarrollar los
entregables sean adecuados, eficientes y orientados al cumplimiento de los requisitos establecidos.
En consecuencia, la Gestion de la Calidad integra actividades de planificacion, aseguramiento y
control que permiten prevenir desviaciones y promover la mejora continua durante el desarrollo
del proyecto.

En el contexto del presente proyecto, la calidad no estd orientada al disefio o
implementacion de la PMO, sino a garantizar que el Plan para la Direccion del Proyecto sea
elaborado con un nivel de consistencia metodologica, trazabilidad e integracion suficiente para
servir como hoja de ruta del futuro proyecto de disefio de la PMO.

La Gestion de la Calidad se desarrollard mediante la aplicacion de los procesos Planificar
la Gestion de la Calidad, Gestionar la Calidad y Controlar la Calidad, integrandose de manera

permanente con las demads areas de conocimiento del proyecto.
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3.5.1 Plan de gestion de la calidad

La planificacion de la calidad tiene como finalidad establecer los estandares, criterios de
aceptacion, métricas y procedimientos que seran utilizados para garantizar que los entregables del
proyecto cumplan las necesidades de la organizacion y los requisitos definidos durante la
planificacion.

La planificacion sera desarrollada por el Director del Proyecto en conjunto con el
patrocinador y los principales interesados, tomando como referencia los objetivos estratégicos del
proyecto, el alcance aprobado y las buenas practicas establecidas por el PMBOK® Sexta Edicion.

Los criterios de calidad definidos para el proyecto buscan asegurar que cada entregable sea:
técnicamente consistente; metodologicamente coherente; completamente trazable respecto a los
requisitos identificados; viable para su futura utilizacién dentro del proyecto de disefio de la PMO;
y alineado con las necesidades operativas de 4G Architecture.

Como resultado de este proceso se estableceran las métricas, los mecanismos de revision y
los criterios de aceptacion que serviran como base para el aseguramiento y el control de la calidad
durante el proyecto. Plan de Gestion de la Calidad define los criterios, procedimientos y

responsabilidades mediante los cuales se garantizara la calidad del proyecto y de sus entregables.

3.5.2 Gestion de la calidad

Este proceso tiene como proposito asegurar que los procesos utilizados durante el
desarrollo del proyecto permitan generar entregables conformes con los estandares definidos en la
planificacion.

Para ello, el Director del Proyecto realizard revisiones periddicas de los productos

desarrollados, verificando la correcta aplicacion de la metodologia definida, la consistencia entre
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las diferentes areas de conocimiento y la adecuada integracion de los entregables que conforman
el Plan para la Direccion del Proyecto.
Como parte del aseguramiento de la calidad se desarrollaran actividades orientadas a:
e Verificar la trazabilidad entre requisitos y entregables.
e Asegurar la consistencia entre la EDT, el cronograma, el presupuesto y los demads planes
subsidiarios.
e Validar la aplicacion de las buenas practicas del PMBOK® Sexta Edicion.
e Identificar oportunidades de mejora durante la elaboracion de los entregables.
e Implementar acciones preventivas que reduzcan la probabilidad de generar productos que
requieran reprocesos.
La gestion de la calidad tendra un enfoque preventivo, privilegiando la deteccion temprana

de desviaciones sobre la correccion posterior de errores.

3.5.3 Control de la calidad

El proceso consiste en verificar que los entregables desarrollados cumplan los criterios de
aceptacion establecidos durante la planificacion y satisfagan los requisitos definidos para el
proyecto.

Cada entregable serd objeto de una revision técnica antes de su aprobacion, verificando
aspectos como: cumplimiento del alcance definido; consistencia metodologica; alineacion con los
objetivos del proyecto; trazabilidad respecto a los requisitos identificados; integracion con las

demas areas de conocimiento; y cumplimiento de los criterios de aceptacion establecidos.
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Cuando durante las revisiones se identifiquen no conformidades, estas seran documentadas
y analizadas por el Director del Proyecto, quien definira las acciones correctivas necesarias antes
de la aprobacion definitiva del entregable.

El resultado del proceso de control permitira garantizar que inicamente los productos que
satisfagan los estandares de calidad establecidos sean incorporados al Plan para la Direccion del
Proyecto.

Meétricas de calidad: Con el proposito de evaluar objetivamente el desempefio de la gestion

de la calidad, se establecen las siguientes métricas:

Tabla 32. Métricas de control de calidad

Métrica Indicador
Entregables aprobados en primera revision >90 %
Requisitos satisfechos por cada entregable 100 %
No conformidades criticas 0
Solicitudes de reproceso por inconsistencias metodologicas <5%
Cumplimiento de los criterios de aceptacion 100 %
Entregables aprobados dentro del plazo establecido >95%

Estas métricas permitiran realizar seguimiento al desempefio de la calidad durante todo el
desarrollo del proyecto y servirdn como insumo para la implementacion de acciones de mejora
cuando sea necesario.

Integracion con las demads dreas de conocimiento: La Gestion de la Calidad mantiene una

relacion permanente con las areas de Gestion del Alcance, Cronograma, Costos, Recursos, Riesgos
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e Integracion, dado que la calidad de los entregables depende de la adecuada coordinacion entre
todas las areas de conocimiento que conforman el Plan para la Direccion del Proyecto.

Las modificaciones aprobadas mediante el proceso de Control Integrado de Cambios
deberan ser evaluadas desde la perspectiva de la calidad para verificar su impacto sobre los
criterios de aceptacion previamente establecidos y garantizar que las variaciones no comprometan

el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

3.6 Gestion de los recursos del proyecto

La Gestion de los Recursos del Proyecto tiene como proposito establecer los lineamientos,
criterios y procedimientos para planificar, obtener, asignar, desarrollar y controlar los recursos
humanos y materiales requeridos para la ejecucion del proyecto "Formulacion del Plan para la
Direccién del Proyecto para el disefio de una Oficina de Direccidon de Proyectos (PMO) de apoyo
en 4G Architecture".

Conforme a la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017), esta area de conocimiento
busca garantizar que los recursos necesarios se encuentren disponibles en el momento oportuno,
sean utilizados de manera eficiente y contribuyan al cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Dada la naturaleza del presente proyecto, los recursos corresponden principalmente a
personal especializado, recursos tecnologicos e infraestructura de apoyo. En consecuencia, la
estrategia de gestion estard orientada al aprovechamiento de capacidades internas de 4G
Architecture, limitando la adquisicién externa inicamente a aquellos recursos cuya disponibilidad
o nivel de especializacion asi lo requieran.

La Gestion de los Recursos se desarrollara mediante los procesos Planificar la Gestion de

los Recursos, Estimar los Recursos de las Actividades, Adquirir los Recursos y Controlar los
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Recursos, integrando permanentemente esta area con la planificacion del cronograma, los costos,

las comunicaciones y los riesgos del proyecto.

3.6.1 Planificacion de la gestion de recursos

El proceso tiene como finalidad definir la estrategia mediante la cual seran administrados
los recursos humanos y materiales del proyecto, estableciendo responsabilidades, criterios de
asignacion, mecanismos de coordinacion y procedimientos para su seguimiento.

La planificacion sera desarrollada por el Director del Proyecto en coordinacion con el
patrocinador y el Division Director responsable de la linea de negocio, considerando la EDT, el
cronograma aprobado, el presupuesto del proyecto y la disponibilidad de recursos dentro de la
organizacion.

Durante este proceso se estableceran:

e Estructura organizacional del proyecto.
e Roles y responsabilidades de cada participante.
e Estrategia de asignacion de recursos.
e Mecanismos de coordinacion entre las areas involucradas.
e C(Criterios para la incorporacion y liberacion de recursos durante el proyecto.
La planificacion permitira asegurar que cada actividad cuente con los recursos necesarios

para su desarrollo y que la utilizacidn de estos se mantenga alineada con los objetivos del proyecto.

3.6.2 Estimacion de los recursos
Una vez definida la estructura del proyecto, se estimardn los recursos necesarios para

ejecutar cada una de las actividades contempladas en el cronograma.
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La estimacion se realizara considerando la complejidad técnica de cada entregable, el
esfuerzo requerido para su elaboracion, la experiencia del personal disponible, la duracion
estimada de las actividades y la necesidad de recursos materiales y tecnologicos de apoyo.

La asignacion de recursos sera desarrollada mediante Microsoft Project Professional,
permitiendo relacionar cada actividad con los recursos de trabajo y materiales requeridos para su
ejecucion, facilitando posteriormente el calculo del presupuesto y el seguimiento del desempeno
del proyecto.

Dado que el objetivo del proyecto consiste en formular un Plan para la Direccion del
Proyecto, la mayor parte del esfuerzo estard asociada a actividades de andlisis organizacional,
planificacion, elaboracion documental y validacion de entregables, reduciendo la necesidad de

recursos fisicos especializados.

3.6.3 Adquisicion de recursos

El proceso Adquirir los Recursos tiene como propoésito garantizar la disponibilidad de los
recursos humanos y materiales requeridos para ejecutar el proyecto.

En el caso del presente proyecto, la estrategia de adquisicion se fundamenta principalmente
en el aprovechamiento de recursos internos de 4G Architecture. Los responsables funcionales
asignaran la disponibilidad del personal requerido conforme a la planificacion aprobada, mientras
que los recursos materiales y tecnologicos seran suministrados por la organizacion.

Cuando se identifique la necesidad de conocimientos especializados no disponibles
internamente, podré recurrirse a servicios externos de consultoria en direccion de proyectos, previa

aprobacion del patrocinador.
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La disponibilidad de los recursos sera coordinada por el Director del Proyecto, procurando
minimizar afectaciones sobre la operacion normal de la organizacion y garantizando la continuidad

de las actividades propias de cada linea de negocio.

3.6.4 Control de recursos

Controlar los Recursos tiene como finalidad verificar que los recursos asignados
permanezcan disponibles, sean utilizados conforme a la planificacion y contribuyan al
cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Durante la ejecucion se realizard seguimiento a aspectos como:

e Disponibilidad del personal asignado.

e Utilizacion de recursos tecnoldgicos.

e Cumplimiento de responsabilidades.

e Necesidad de reasignacion de recursos.

e Incorporacion o liberacion de recursos durante el proyecto.

Cuando se presenten cambios que afecten la disponibilidad de recursos, el Director del
Proyecto evaluara el impacto sobre el cronograma, los costos y los riesgos, gestionando los ajustes
correspondientes mediante el proceso de Control Integrado de Cambios.

Recursos del proyecto: Los principales recursos considerados para el desarrollo del

proyecto se presentan en siguiente tabla (Vease Tabla 33).

Tabla 33. Recursos del proyecto

Recurso Tipo Funcion dentro del proyecto
Director del Proyecto Trabajo Planificar, coordinar y controlar el proyecto.
Consultor en Direccion Trabajo Apoyar la formulacion metodoldgica y la aplicacion de

de Proyectos buenas practicas del PMBOK®.
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Recurso Tipo Funcion dentro del proyecto
. . Analizar 1 Acti tual t

Analista de Procesos Trabajo nalizar las practicas actuales, c‘locumen ar procesos y

apoyar el diagndstico organizacional.
. Aprob tregables clave, presupuesto y cambios

COO (Sponsor) Trabajo probar entreg Ve, presupuesto y
estrategicos.

Division Director Trabajo Vghdar. ‘Eecnlcamente log entregables y asegurar su.
alineacion con las necesidades de la linea de negocio.

ODM Trabajo Propprcionar informacion operativa y validar aspectos
funcionales del proyecto.

Project Managers Trabajo Sumipistrar inform.acic').l} sobre las practicas actuales y
participar en la validacioén de entregables.

Microsoft Project Material Elaboracion y administracion del cronograma del

Professional proyecto.

Microsoft 365 Material  Gestién documental y colaboracion.

Microsoft Teams Material ~ Comunicacion y coordinacion del equipo del proyecto.

‘ . | f - . Alisi

Software corporativo Material Qon§q ta de informacion operativa y analisis de datos
historicos.

Estacion de trabajo Material ~ Desarrollo de las actividades del proyecto.

Sala de reuniones Material Desarrollo de sesiones de trabajo y validacion de
entregables.

Servidor corporativo Material Almacenamiento y gestion de la documentacion del
proyecto.

Red corporativa Material ~ Acceso a informacion y herramientas institucionales.

Impresiones y papeleria Material

Apoyo documental cuando sea requerido.

Tabla 34. Matriz RACI
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Leyenda: R = Responsable de ejecutar; A = Aprueba; C = Consultado, I = Informado.
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Integracion con las demas areas de conocimiento: La Gestion de los Recursos mantiene
una relacion directa con las areas de Gestion del Alcance, Cronograma, Costos, Comunicaciones
y Riesgos. La disponibilidad del personal y de los recursos materiales condiciona la ejecucion de
las actividades, influye en la estimacion de los costos y puede generar impactos sobre la
programacion cuando se presentan restricciones o cambios en la asignacion de recursos.

En consecuencia, cualquier modificacion relacionada con la disponibilidad, asignacion o
utilizacion de los recursos debera evaluarse de manera integrada con las demas areas del proyecto,
garantizando la consistencia del Plan para la Direccion del Proyecto y el cumplimiento de los

objetivos establecidos.

3.7 Gestion de las comunicaciones del proyecto

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto tiene como propdsito establecer los
mecanismos, canales, responsabilidades y procedimientos necesarios para garantizar que la
informacion generada durante el proyecto "Formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto
para el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture" sea
producida, distribuida, almacenada y gestionada de manera oportuna, precisa y consistente.

De acuerdo con la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017), una comunicacion
efectiva constituye uno de los factores mas relevantes para el éxito de un proyecto, ya que facilita
la coordinacidn entre los participantes, mejora la toma de decisiones y reduce la probabilidad de
conflictos derivados de informacion incompleta, tardia o inconsistente.

En el presente proyecto, la gestion de las comunicaciones adquiere especial relevancia
debido a la participacion de diferentes niveles organizacionales dentro de 4G Architecture,

incluyendo la alta direccion, responsables funcionales y usuarios del futuro Plan para la Direccion
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del Proyecto. En consecuencia, resulta necesario establecer mecanismos formales que permitan
asegurar que cada interesado reciba la informacion requerida, en el momento oportuno y mediante
el canal mas adecuado.

La Gestion de las Comunicaciones se desarrollara mediante los procesos Planificar la
Gestion de las Comunicaciones, Gestionar las Comunicaciones y Monitorear las Comunicaciones,
integrando esta area con la Gestion de los Interesados, la Gestion de la Integracion y la Gestion

del Cronograma.

3.7.1 Planificacion de la gestion de las comunicaciones

La planificacion de las comunicaciones permitird establecer la forma en que sera
gestionado el flujo de informacion durante el desarrollo del proyecto, definiendo qué informacién
deberd comunicarse, quién serd responsable de generarla, a quién estard dirigida, con qué
frecuencia serd distribuida y cudles seran los medios oficiales para su transmision.

Debido a que el proyecto involucra diferentes niveles jerarquicos dentro de 4G
Architecture, la estrategia de comunicacion buscard garantizar que cada interesado reciba
unicamente la informacidn necesaria para el ejercicio de sus responsabilidades, evitando
duplicidad de informacion y favoreciendo una toma de decisiones 4gil y oportuna.

Para ello, el Director del Proyecto definird un Plan de Comunicaciones que establecera los
responsables de cada flujo de informacion, la periodicidad de los reportes, los mecanismos de
almacenamiento documental y los canales oficiales de comunicacion que seran utilizados durante

todo el proyecto.
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La planificacion también establecera los procedimientos para comunicar solicitudes de
cambio, incidentes relevantes, aprobacion de entregables y demds eventos que puedan afectar el

desarrollo normal del proyecto.

3.7.2 Gestion de las comunicaciones

Una vez definido el Plan de Comunicaciones, la informacion generada durante el proyecto
serda administrada de manera que garantice su disponibilidad, oportunidad, integridad y
trazabilidad.

El Director del Proyecto serd responsable de coordinar la emision de los informes de
avance, convocar las reuniones de seguimiento, documentar las decisiones adoptadas y asegurar
que los entregables aprobados sean comunicados oportunamente a los interesados
correspondientes.

La gestion de las comunicaciones comprendera la elaboracion, distribucion,
almacenamiento y actualizacion de toda la informacion relevante para el proyecto, procurando que
las decisiones estratégicas se fundamenten en informacion confiable y actualizada.

Con el fin de garantizar la trazabilidad documental, toda la informacion oficial sera
administrada mediante las herramientas corporativas definidas por 4G Architecture, manteniendo

control de versiones y acceso controlado a los documentos del proyecto.

3.7.3 Monitoreo de las comunicaciones
Durante el desarrollo del proyecto se realizara seguimiento permanente a la efectividad de

las comunicaciones definidas en el plan, verificando que la informacion llegue oportunamente a
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los interesados y que los mecanismos establecidos continien siendo adecuados para las
necesidades del proyecto.

El monitoreo permitira identificar retrasos en la emision de informes, dificultades en los
canales de comunicacion, inconsistencias en la documentacion o cualquier situacién que pueda
afectar la coordinacion entre los participantes del proyecto.

Cuando se identifiquen oportunidades de mejora, el Director del Proyecto ajustard los
mecanismos de comunicacion establecidos, procurando mantener la eficiencia del flujo de
informacion durante toda la ejecucion del proyecto.

Plan de comunicaciones: Proyecto, el cual define los principales flujos de informacion entre

los participantes.

Tabla 35. Plan de comunicaciones del proyecto

Informacion Emisor Receptor Frecuencia Medio
Estado general Director del Sponsor (COO) Mensual Reunion
del proyecto Proyecto ejecutiva / Teams
Avance de Director del ~ Division Director Quincenal Reunioén de
entregables Proyecto seguimiento
Resultados del Analista de Director del Segun Microsoft Teams
diagnostico Procesos Proyecto cronograma
Validacion de Director del ODM vy Project Segun fase Taller de trabajo
entregables Proyecto Managers
Solicitudes de Director del Sponsor Cuando aplique Formato de
cambio Proyecto solicitud + Teams
Actas de reunion  Director del Todos los Maximo 48 Microsoft 365
Proyecto asistentes horas después de
la reunion
Informe de cierre  Director del  Sponsor y Division Al finalizar cada Informe ejecutivo
de fase Proyecto Director fase

Gestion documental: Toda la informacion generada durante el proyecto serd administrada

conforme a los principios de integridad, disponibilidad, trazabilidad y control de versiones.
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La documentacion oficial serd almacenada en los repositorios institucionales definidos por
4G Architecture, utilizando las herramientas tecnoldgicas disponibles en la organizacion, entre
ellas Microsoft 365, Microsoft Teams, el servidor corporativo y el software corporativo cuando
corresponda.

Cada documento debera contar con un mecanismo de identificacion que permita controlar
su version, fecha de actualizacion, responsable de elaboracion y estado de aprobacion,
garantizando la confiabilidad de la informacion utilizada durante el proyecto.

Integracion con las demds dreas de conocimiento: La Gestion de las Comunicaciones
mantiene una relacion transversal con todas las areas de conocimiento del proyecto, ya que
constituye el principal mecanismo para coordinar la planificacién, ejecucion, seguimiento y
control de las diferentes actividades.

La informacion generada en las areas de Alcance, Cronograma, Costos, Recursos, Calidad,
Riesgos, Adquisiciones e Interesados serd comunicada conforme a los lineamientos establecidos
en el presente plan, permitiendo que las decisiones adoptadas se fundamenten en informacion
actualizada, consistente y oportunamente distribuida.

Asimismo, la Gestion de las Comunicaciones soporta el proceso de Control Integrado de
Cambios al garantizar que toda modificacion aprobada sea comunicada a los interesados
correspondientes, preservando la coherencia del Plan para la Direccion del Proyecto y facilitando

la coordinacidn entre las diferentes areas involucradas.

3.8 Gestion de los riesgos del proyecto
La Gestion de los Riesgos tiene como propodsito establecer la metodologia mediante la cual

seran identificados, analizados, tratados y monitoreados los eventos que puedan afectar el
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cumplimiento de los objetivos del proyecto "Formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto
para el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture".

La incertidumbre forma parte de cualquier proyecto; por ello, una adecuada gestién de
riesgos permite anticipar situaciones que puedan generar impactos sobre el alcance, el cronograma,
los costos, la calidad o la disponibilidad de los recursos, favoreciendo la toma oportuna de
decisiones y aumentando la probabilidad de éxito del proyecto.

En el presente proyecto, la gestion de riesgos adquiere especial importancia debido a que
el principal entregable corresponde a un Plan para la Direccion del Proyecto, cuya calidad depende
en gran medida de la disponibilidad de informacion organizacional, de la participacion activa de
los interesados y de la adecuada coordinacion entre las diferentes areas de 4G Architecture.

La estrategia de gestion se desarrollard conforme a los lineamientos del PMBOK® Sexta
Edicion, integrando los procesos de planificacion, identificacion, andlisis, planificacion de

respuestas y monitoreo de riesgos durante todo el ciclo de vida del proyecto.

3.8.1 Planificacion de la gestion de riesgos

La planificacion de la gestion de riesgos define la metodologia que serd utilizada para
administrar la incertidumbre durante el desarrollo del proyecto, estableciendo los criterios para
identificar, evaluar, priorizar y responder a los riesgos que puedan afectar el cumplimiento de los
objetivos.

Esta planificacion sera liderada por el Director del Proyecto con el apoyo del patrocinador
y de los principales interesados, quienes aportaran informacion sobre la operacion actual de la
organizacion, las restricciones existentes y los factores que podrian influir sobre el desarrollo del

proyecto.
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Como parte de esta planificacion se estableceran:
o Criterios para valorar la probabilidad e impacto de los riesgos.
e Metodologia para priorizar los riesgos identificados.
o Estrategias de respuesta que podran implementarse.
e Responsables del seguimiento de cada riesgo.
o Periodicidad de las revisiones del Registro de Riesgos.
La gestion de riesgos mantendra una relacion permanente con las areas de cronograma,
costos, recursos y comunicaciones, garantizando que cualquier evento identificado sea analizado

de manera integral antes de adoptar decisiones.

3.8.2 Identificacion de los riesgos

La identificacion de riesgos se realizara desde las primeras fases del proyecto y continuara
durante toda su ejecucion, considerando que nuevos eventos pueden surgir conforme avancen las
actividades y se obtenga mayor conocimiento sobre la organizacion.

La informacion para identificar los riesgos provendra principalmente de los resultados del
diagnostico organizacional desarrollado en el Capitulo 1, entrevistas y reuniones con los
principales interesados, analisis documental de los procesos actuales de gestion de proyectos,
revision de proyectos similares, juicio de expertos en direccion de proyectos.

Con el proposito de facilitar su administracion, los riesgos seran clasificados en cuatro
categorias:

Riesgos organizacionales, relacionados con la estructura, cultura y disponibilidad de los

interesados.
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Riesgos técnicos, asociados con la calidad de la informacion, la metodologia utilizada y la
elaboracion de los entregables.

Riesgos de gestion, derivados de la planificacion, el cronograma, los recursos y el alcance
del proyecto.

Riesgos externos, relacionados con factores ajenos al control del equipo del proyecto que
puedan afectar su desarrollo.

Esta clasificacion permitira priorizar las acciones de respuesta y facilitar el seguimiento

durante toda la ejecucion del proyecto.

3.8.3 Analisis de los riesgos

Una vez identificados, los riesgos seran evaluados considerando la probabilidad de
ocurrencia y el impacto potencial sobre los objetivos del proyecto.

La valoracion permitira establecer prioridades para la atencion de cada riesgo,
concentrando los esfuerzos de gestion sobre aquellos eventos cuya materializacion pueda afectar
significativamente el alcance, el cronograma, los costos, la calidad o la aceptacion de los
entregables.

La evaluacion sera realizada mediante una matriz de probabilidad e impacto que clasificara
los riesgos en niveles bajo, medio y alto, facilitando la toma de decisiones respecto a las estrategias
de respuesta.

Los riesgos clasificados como altos deberdn contar con acciones preventivas especificas y

seran objeto de seguimiento prioritario durante toda la ejecucion del proyecto.
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Tabla 36. Matriz de probabilidad e impacto

Impacto / Probabilidad Baja Media Alta
Alto Medio Alto Alto
Medio Bajo Medio Alto

Bajo Bajo Bajo Medio

3.8.4 Planificacion de las respuestas a los riesgos
Una vez priorizados los riesgos, se definiran las acciones mas apropiadas para reducir su
probabilidad de ocurrencia o minimizar sus consecuencias sobre el proyecto.
Las estrategias de respuesta se seleccionaran de acuerdo con la naturaleza de cada riesgo y
podran incluir:
o Eyvitar el riesgo mediante modificaciones en la planificacion.
e Mitigar la probabilidad o el impacto mediante acciones preventivas.
o Transferir el riesgo cuando resulte conveniente mediante mecanismos contractuales.
e Aceptar el riesgo cuando su impacto no justifique la implementaciéon de acciones
adicionales.
Las respuestas definidas seran incorporadas al cronograma y al presupuesto cuando
impliquen actividades adicionales o requieran la utilizacion de recursos especificos.
Asimismo, la informacion obtenida durante este proceso constituira el fundamento para la
determinacion de las Reservas para Contingencias definidas en el Plan de Gestion de los Costos,

garantizando la coherencia entre ambas areas de conocimiento.

3.8.5 Monitoreo de los riesgos
El seguimiento de los riesgos se realizard de manera continua durante toda la ejecucion del
proyecto, verificando el comportamiento de los riesgos identificados, la apariciéon de nuevos

eventos y la efectividad de las respuestas implementadas.
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En cada reunioén de seguimiento se revisara el Registro de Riesgos con el proposito de
actualizar la valoracion de los riesgos existentes, identificar riesgos emergentes, verificar el
cumplimiento de las acciones de respuesta, cerrar los riesgos que hayan dejado de representar una
amenaza para el proyecto, documentar las lecciones aprendidas derivadas de la gestion de riesgos.

Cuando un riesgo se materialice y genere impactos sobre el alcance, el cronograma o el
presupuesto, las acciones correspondientes deberdn gestionarse mediante el proceso de Control
Integrado de Cambios, asegurando la actualizacion de las lineas base del proyecto cuando resulte

necesario.

3.8.6 Registro de riesgos

Como resultado del proceso de identificacion y andlisis se establece el Registro Inicial de
Riesgos del Proyecto.

Integracion con las demas dreas de conocimiento: La Gestion de los Riesgos mantiene una
relacion transversal con todas las areas de conocimiento del proyecto. Los riesgos identificados
constituyen un insumo para la planificacion del cronograma, la estimacion de costos, la asignacion
de recursos y la definicion de estrategias de comunicacion con los interesados.De igual manera,
las acciones de respuesta podran requerir ajustes en el alcance, modificaciones al cronograma,
utilizacion de reservas presupuestales o cambios en la disponibilidad de recursos, razon por la cual
cualquier decision derivada de la gestion de riesgos debera evaluarse mediante el proceso de
Control Integrado de Cambios para preservar la coherencia del Plan para la Direccion del

Proyecto.
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Tabla 37. Matriz de registro de riesgos

160

ID Riesgo Categoria Probabilidad Impacto Nivel Estrategia de respuesta Responsable

R-01  Bajadisponibilidad  Organizacional Alta Alto Alto  Mitigar mediante Director del
de los interesados programacion anticipada de ~ Proyecto
clave para validar los reuniones y definicion de
entregables responsables

R-02  Informacion Técnico Media Alto Alto  Mitigar mediante validacion ~ Analista de
organizacional con ODM y Division Procesos
incompleta o Director
desactualizada

R-03  Cambios en las Organizacional Media Alto Alto  Mitigar mediante Sponsor
prioridades seguimiento periddico con el
estratégicas de la Sponsor
organizacion

R-04  Retrasos en la Gestion Media Medio Medio Mitigar mediante cronograma Director del
aprobacion de de revisiones y seguimiento Proyecto
entregables continuo

R-05  Cambios no Gestion Media Alto Alto  Evitar mediante Control Director del
controlados en el Integrado de Cambios Proyecto
alcance

R-06  Inconsistencias Técnico Baja Alto Medio Mitigar mediante revisiones  Consultor en
metodologicas entre técnicas y control de calidad  Direccion de
los planes Proyectos
subsidiarios

R-07  Disponibilidad Gestion Media Medio Medio Mitigar mediante Director del
limitada de recursos coordinacion con Division Proyecto
internos Director y planificacion

anticipada
R-08  Resistencia de Organizacional Media Alto Alto  Mitigar mediante Director del

algunas areas a la
estandarizacion de
procesos

comunicacion permanente e
involucramiento temprano

Proyecto
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R-09  Pérdida o Técnico Baja Medio Bajo  Mitigar mediante control Director del
desactualizacion de documental y Proyecto
documentacion del almacenamiento institucional
proyecto

R-10  Cambios en Externo Baja Medio Bajo  Aceptar y gestionar el Sponsor
herramientas impacto si ocurre
tecnologicas

corporativas durante
el proyecto
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3.9 Gestion de las adquisiciones del proyecto

Esta seccion La Gestion de las Adquisiciones tiene como proposito establecer los criterios,
responsabilidades y procedimientos para obtener los bienes y servicios requeridos durante la
ejecucion del proyecto "Formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture", garantizando que
cualquier adquisicion contribuya al cumplimiento de los objetivos del proyecto y represente un
uso eficiente de los recursos organizacionales.

De acuerdo con la Guia del PMBOK® Sexta Edicion (PMI, 2017), esta area de
conocimiento comprende los procesos necesarios para decidir qué bienes o servicios deben
adquirirse externamente, definir la estrategia de contratacion, seleccionar proveedores cuando sea
necesario y administrar las relaciones contractuales durante la ejecucion del proyecto.

En el contexto del presente proyecto, la naturaleza de los entregables permite que la mayor
parte de las actividades sean desarrolladas mediante recursos internos de 4G Architecture, razon
por la cual la estrategia de adquisiciones estard orientada a minimizar la contratacion externa y
aprovechar las capacidades técnicas existentes dentro de la organizacion. No obstante, el plan
contempla la posibilidad de incorporar bienes o servicios especializados cuando ello represente un

beneficio para el proyecto o cuando la organizacion no disponga de las capacidades requeridas.

3.9.1 Planificacion de las adquisiciones

La planificacion de las adquisiciones permitira determinar cudles necesidades del proyecto
seran cubiertas mediante recursos internos y cudles podrian requerir contratacion externa,
procurando optimizar los costos, reducir riesgos y garantizar la disponibilidad oportuna de los

recursos.
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Como criterio general, el proyecto priorizara el uso de recursos propios de la organizacion,
considerando que el conocimiento del negocio, la informacion operativa y la experiencia de los
responsables funcionales constituyen los principales insumos para la formulacion del Plan para la
Direccion del Proyecto.

Durante esta etapa se desarrollard un analisis Make or Buy, mediante el cual se evaluard la
conveniencia de ejecutar cada actividad con recursos internos o mediante contratacion externa,
considerando aspectos como la disponibilidad de personal, el nivel de especializacion requerido,
los tiempos de ejecucion y el costo asociado.

Las adquisiciones que eventualmente se requieran deberdn justificarse técnica y

econdmicamente antes de iniciar cualquier proceso de contratacion.

3.9.2 Ejecucion de las adquisiciones

Cuando la planificacion determine la necesidad de adquirir bienes o servicios externos, la
contratacion se realizard conforme a los procedimientos establecidos por 4G Architecture y a los
principios de transparencia, eficiencia y seleccion objetiva.

La evaluacion de posibles proveedores considerara criterios tales como, la experiencia
demostrable, capacidad técnica, cumplimiento de especificaciones, tiempo de respuesta, costo total
de la solucidn, soporte ofrecido, antecedentes de cumplimiento.

La seleccion serd realizada por el Director del Proyecto con el acompafiamiento del
patrocinador cuando la naturaleza de la contratacion asi lo requiera.

En caso de que todas las necesidades del proyecto puedan ser cubiertas mediante recursos
internos, no sera necesario adelantar procesos de contratacion externa, manteniéndose vigente la

estrategia definida durante la planificacion.
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3.9.3 Seguimiento y control de las adquisiciones

Cuando existan adquisiciones externas, se realizard seguimiento permanente al
cumplimiento de las condiciones contractuales, verificando que los bienes o servicios
suministrados satisfagan las especificaciones técnicas definidas durante la planificacion.

El seguimiento comprenderd, entre otros aspectos:

e Cumplimiento de plazos de entrega.

e Conformidad técnica de los productos o servicios.

o Cumplimiento de las obligaciones contractuales.

e Gestion de cambios que afecten la contratacion.

e Aceptacion formal de los bienes o servicios recibidos.

Las desviaciones identificadas durante este proceso serdn documentadas y gestionadas
conforme a los mecanismos de control establecidos por la organizacion y por el Plan para la
Direccion del Proyecto.

Estrategia Make or Buy: Como resultado del analisis realizado, se establece la siguiente

estrategia preliminar para las principales necesidades del proyecto.

Tabla 38. Matriz de estrategia de adquisiciones

Bien o servicio Estrategia Justificacion

Direccion del proyecto Make Hace parte de las capacidades internas de la
organizacion.

Diagndstico organizacional Make Requiere conocimiento directo de los procesos
internos.

Elaboracion de los planes Make Corresponde al objeto principal del proyecto.

subsidiarios

Revision metodologica Buy (si Puede requerirse apoyo puntual de un consultor

especializada aplica) externo.

Microsoft Project Make Licencia disponible en la organizacion.

Professional

Microsoft 365 y Teams Make Herramientas corporativas existentes.

Impresiones y papeleria Make Recursos administrativos disponibles.
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Plan de adquisiciones: En caso de requerirse contrataciones externas, estas deberan

responder a necesidades especificas del proyecto y contar con aprobacion previa del patrocinador.

Tabla 39. Plan de adquisiciones del proyecto

c e er . e Momento
Adquisicion potencial Objetivo Responsable estimado
Consultoria especializada en ~ Validacion Director del Cuando sea
direccion de proyectos metodologica del Proyecto requerido
proyecto
Capacitacion especializada Fortalecer Sponsor Segtn
(opcional) competencias del disponibilidad
equipo
Licencias adicionales de Soporte técnico al Director del Cuando sea
software (si aplica) proyecto Proyecto requerido

Integracion con las demds dreas de conocimiento: La Gestion de las Adquisiciones
mantiene una relacion directa con las areas de Gestion de los Recursos, Gestion de los Costos,
Gestion de los Riesgos y Gestion del Cronograma. La decision de utilizar recursos internos o
externos influye sobre la planificacion financiera, la disponibilidad de recursos y la programacion
de las actividades, mientras que los riesgos asociados a proveedores pueden afectar el
cumplimiento de los objetivos del proyecto.

En consecuencia, cualquier adquisicion deberd analizarse de manera integrada con las
demds areas de conocimiento, asegurando que las decisiones de contratacion contribuyan al
cumplimiento del alcance aprobado y mantengan la coherencia del Plan para la Direccion del

Proyecto.

3.10 Gestion de los interesados del proyecto
La Gestion de los Interesados tiene como proposito identificar, analizar y gestionar las

necesidades, expectativas e influencia de las personas y areas que pueden afectar o verse afectadas
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por el proyecto "Formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una Oficina
de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture", promoviendo su participacion
activa durante el desarrollo de los entregables y favoreciendo la toma oportuna de decisiones.

La formulacion de un Plan para la Direccion del Proyecto requiere la participacion de
diferentes niveles de la organizacion, desde la alta direccion hasta los responsables de la operacion.
En consecuencia, el éxito del proyecto dependera en gran medida de la capacidad para involucrar
oportunamente a los actores clave, comprender sus expectativas y mantener una comunicacion
permanente que facilite la validacion de los productos desarrollados.

La gestion de los interesados se desarrollard mediante la identificacion de los actores
relevantes, la planificacion de estrategias de involucramiento, la gestion de su participacion
durante la ejecucion y el seguimiento continuo de su nivel de compromiso, procurando mantener

alineados los objetivos del proyecto con las necesidades organizacionales de 4G Architecture.

3.10.1 Identificacion de los interesados

La identificacion de los interesados constituye el punto de partida para comprender el
entorno organizacional en el que se desarrollara el proyecto. Este proceso permitira reconocer las
personas, areas y grupos que participan directa o indirectamente en la formulacion del Plan para
la Direccion del Proyecto, asi como el nivel de influencia que cada uno ejerce sobre las decisiones
estratégicas y operativas.

La identificacidn se realizara tomando como referencia la estructura organizacional de 4G
Architecture, el Acta de Constitucion del Proyecto, el diagnostico organizacional y el analisis de

los procesos actuales de gestion de proyectos.
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Como resultado de este analisis se elaborara el Registro de Interesados, el cual documentara

la informacion relevante para orientar las estrategias de participacion durante todo el proyecto.

Tabla 40. Matriz de interesados del proyecto

Interesado Rol en el proyecto Interés Influencia
CEO Direccion estratégica Media Alta
COO (Sponsor) Patrocinador del proyecto Alta Alta
Division Director Validacion técnica y funcional Alta Alta
ODM Validacion operativa Alta Media
Project Managers Aportan informacion y validan la Alta Media
aplicabilidad de los entregables
Technicians Beneficiarios indirectos Media Baja
Director del Proyecto Responsable de la ejecucion Alta Alta
Consultor en Direccion de Apoyo metodolodgico Alta Media
Proyectos
Analista de Procesos Diagnostico y analisis organizacional Alta Media

3.10.2 Planificacion del involucramiento de los interesados
Una vez identificados los interesados, se estableceran las estrategias necesarias para
promover su participacion durante el desarrollo del proyecto, considerando el nivel de influencia
que cada actor ejerce sobre las decisiones y el impacto que los resultados del proyecto puedan
generar sobre sus actividades.
La planificacion buscard mantener un equilibrio entre el nivel de participacion requerido y
la capacidad operativa de cada interesado, evitando generar cargas innecesarias de trabajo y
procurando que las intervenciones se concentren en los momentos donde aporten mayor valor al
proyecto.
Las estrategias de involucramiento estaran orientadas a:
e Asegurar la disponibilidad de informacion para el diagnostico organizacional.
o Facilitar la validacion de los principales entregables.

o Fortalecer el compromiso de la alta direccion con el proyecto.
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e Promover la apropiacion de los resultados por parte de los usuarios internos.

e Reducir la incertidumbre frente a la futura aplicacion del Plan para la Direccion del

Proyecto.

Para cada interesado se definiran mecanismos especificos de participacion, frecuencia de

interaccion y responsables del seguimiento.

Tabla 41. Plan de involucramiento de los interesados

Interesado . Objetivo d ¢ Estrategia Responsable
involucramiento

COO Asegurar direccion Reuniones ejecutivas Director del

(Sponsor) estratégica y aprobacion de mensuales y aprobaciéon de  Proyecto
entregables hitos

CEO Mantener informado sobre el  Informes ejecutivos en hitos  Sponsor
avance y beneficios esperados principales

Division Validar la viabilidad técnicay Talleres de revision y Director del

Director operativa de los entregables validacion Proyecto

ODM Aportar informacién de los Mesas de trabajo y Analista de
procesos actuales entrevistas Procesos

Project Validar la aplicabilidad de las  Sesiones de revision y Director del

Managers propuestas retroalimentacion Proyecto

Technicians  Conocer los objetivos Comunicaciones ODM

generales del proyecto

informativas cuando sea
necesario

3.10.3 Gestion del involucramiento de los interesados

Durante la ejecucion del proyecto se desarrollaran actividades orientadas a fortalecer la

participacion de los interesados y mantener alineadas sus expectativas con los objetivos del

proyecto.

El Director del Proyecto coordinard las reuniones de seguimiento, promovera espacios de

validacion de entregables y gestionara la retroalimentacion recibida por parte de los diferentes

actores, procurando que las decisiones adoptadas respondan tanto a las necesidades de la

organizacion como a las buenas practicas de direccion de proyectos.
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Las observaciones formuladas por los interesados seran analizadas antes de incorporarse a
los entregables del proyecto, verificando previamente su impacto sobre el alcance, el cronograma,
los costos y las demas areas de conocimiento.

Esta gestion permitira fortalecer el sentido de apropiacion de los resultados y facilitara que

el Plan para la Direccion del Proyecto responda a la realidad operativa de 4G Architecture.

3.10.4 Monitoreo del involucramiento de los interesados

El involucramiento de los interesados serd objeto de seguimiento durante todo el proyecto
con el fin de verificar que el nivel de participacion previsto durante la planificacion contintie siendo
adecuado para el logro de los objetivos.

Este seguimiento permitird identificar cambios en las expectativas de los interesados,
variaciones en su nivel de influencia o nuevas necesidades de participacion que puedan surgir
durante la ejecucion del proyecto.

Como parte del monitoreo se evaluaran aspectos como:

e Asistencia a reuniones de seguimiento.

e Oportunidad en la entrega de informacion requerida.

o Tiempos de respuesta para la validacion de entregables.
e Cumplimiento de compromisos adquiridos.

e Nivel de satisfaccion con los productos desarrollados.

Cuando se identifiquen desviaciones relevantes, el Director del Proyecto ajustara las
estrategias de involucramiento con el proposito de preservar el compromiso de los actores clave y

minimizar el riesgo de retrasos o conflictos organizacionales.
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Matriz poder-interés: Con el proposito de definir el nivel de atencion que requiere cada
actor, los interesados seran clasificados conforme a su capacidad de influencia sobre el proyecto y

al grado de interés respecto a sus resultados.

Tabla 42. Matriz de poder-interés del proyecto

vae! ’de Interesados Estrategia

gestion
Gestionar de COQO, Director del Proyecto, Participacion permanente, validacion de
cerca Division Director entregables y toma de decisiones.
Mantener CEO Informacioén ejecutiva sobre el avance y
satisfechos beneficios esperados.
Mantener ODM, Project Managers Participacion en revisiones, talleres y
informados validacion técnica.
Monitorear Technicians Comunicacion sobre avances y resultados

cuando corresponda.

Integracion con las demas dreas de conocimiento: La Gestion de los Interesados mantiene
una relacion transversal con todas las areas del proyecto, ya que las decisiones, validaciones y
aprobaciones realizadas por los actores clave pueden generar efectos sobre el alcance, el
cronograma, los costos, la calidad y la gestion de riesgos.

La estrategia de involucramiento definida en este plan complementa el Plan de Gestion de
las Comunicaciones, estableciendo quién debe participar y con qué propdsito, mientras que la
Gestion de las Comunicaciones define qué informacion, como, cuando y por qué medio serd
transmitida. De esta manera, ambas areas se integran para asegurar una participacion efectiva de

los interesados y una coordinacion adecuada durante el desarrollo del proyecto.



PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 171

4. Resultados

4.1 Aplicacion del PMO Value Ring para el desarrollo de la propuesta

El diagnéstico organizacional desarrollado en el Capitulo 1 permitio identificar
oportunidades de mejora relacionadas con la estandarizacion de los procesos de direccion de
proyectos, la definicion de mecanismos de gobernanza, la gestion del conocimiento, el seguimiento
del desempeiio y la alineacion estratégica de los proyectos ejecutados por la linea Cladding de 4G
Architecture. Estas oportunidades fueron complementadas mediante la evaluacion de madurez
organizacional basada en OPM3®, evidenciando la necesidad de fortalecer las capacidades
institucionales para la gestion de proyectos.

Con base en estos resultados, el presente trabajo emple6 el PMO Value Ring como marco
metodoldégico para estructurar la propuesta conceptual de la futura Oficina de Direccion de
Proyectos (PMO). A diferencia de un enfoque centrado exclusivamente en la estructura
organizacional de una PMO, el PMO Value Ring orienta el disefio hacia la generacion de valor
para la organizacion, estableciendo una relacién directa entre las necesidades estratégicas
identificadas, los servicios que ofrecerd la PMO y los beneficios esperados para la empresa.

En este contexto, la aplicacion del PMO Value Ring permitié transformar los hallazgos
obtenidos durante el diagndstico en una propuesta metodoldégicamente estructurada, siguiendo una
secuencia logica que parte de la identificacion de las necesidades del negocio y culmina con la
definicion del roadmap de implementacion. Cada etapa desarrollada constituye un resultado
derivado del proceso metodoldgico y no una propuesta aislada, permitiendo evidenciar la
trazabilidad entre el diagnostico organizacional, la planificacion del proyecto y la solucion

planteada.
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La metodologia aplicada comprende siete etapas principales:
1. Identificacion de las necesidades organizacionales.
2. Analisis de las expectativas de los interesados.
3. Definicion del modelo conceptual de la PMO.
4. Priorizacion del catadlogo de servicios.
5. Definicién de roles y mecanismos de gobernanza.
6. Disefio del sistema de indicadores de desempeiio.
7. Elaboracion del roadmap estratégico de implementacion.

Estas etapas permitieron estructurar una propuesta alineada con la estrategia organizacional
de 4G Architecture, orientada al fortalecimiento progresivo de las capacidades de direccion de
proyectos y a la generacion de valor para la organizacion mediante la futura implementacion de
una PMO de apoyo.

La Figura 9 presenta el proceso metodoldgico aplicado para transformar los resultados del

diagnostico organizacional en la propuesta conceptual de la PMO mediante el PMO Value Ring.
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Figura 9. Aplicacion del PMO Value Ring.
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La aplicacion de esta metodologia permitié asegurar que cada uno de los componentes
desarrollados en el presente capitulo respondiera directamente a las necesidades identificadas
durante el diagndstico, manteniendo la coherencia entre el problema de investigacion, los
referentes metodoldgicos empleados y los entregables definidos en el Plan para la Direccion del
Proyecto.

A partir de los resultados del diagnostico organizacional, la aplicacion del PMO Value
Ring se oriento a traducir las necesidades identificadas en capacidades y servicios que pudieran

responder a las condiciones observadas en 4G Architecture. Para ello, las necesidades
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organizacionales se analizaron considerando tres elementos: la brecha que las origina, el resultado
que se requiere alcanzar y la capacidad organizacional que debe fortalecerse para lograrlo.

Como criterio de seleccion, se considerd un servicio de PMO pertinente cuando su funcion
propuesta presentaba una correspondencia directa con la capacidad que debia fortalecerse y
permitia atender la necesidad identificada. De esta manera, los servicios no se seleccionaron como
un catalogo genérico, sino a partir de su relacion con las necesidades y expectativas obtenidas
durante el diagnostico.

Para facilitar la aplicacion del enfoque al contexto de 4G Architecture, se utilizaron
preguntas orientadoras derivadas de las necesidades identificadas. Estas preguntas permitieron
determinar qué debia fortalecer la organizacion, qué capacidad debia desarrollarse y qué tipo de

servicio podia contribuir a atenderla. La aplicacion de este criterio se resume en la siguiente matriz.

Tabla 43. Criterios de traduccion de necesidades organizacionales en servicios de la PMO

Necesidad Pregunta orientadora Capacidad a Servicio PMO
organizacional fortalecer resultante
N-01. Estandarizar  ;Qué debe establecerse para  Estandarizacion Desarrollo de
la metodologia de que los proyectos sean metodologica metodologia
direccion de gestionados mediante institucional

proyectos

practicas y procesos
comunes?

N-02. Fortalecer la

(Qué mecanismos se

Gobernanza y

Oficina de soporte

gobernanza de
proyectos

requieren para clarificar
responsabilidades, autoridad
y toma de decisiones?

soporte a la gestion ~ metodologico

N-03. Implementar
mecanismos de
seguimiento y
control

(Qué mecanismo permitiria
disponer de informacién
consolidada y oportuna sobre
el desempefio de los
proyectos?

Seguimiento y
control

Seguimiento de
proyectos y
Dashboard ejecutivo

N-04. Gestionar el
conocimiento
organizacional

Gestion de lecciones
aprendidas

Gestion del
conocimiento

(Qué mecanismo permitiria
registrar, conservar y
reutilizar el conocimiento
generado en los proyectos?




PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 175

N-05. Definir (Qué mecanismos Medicion del Gestion de
indicadores de permitirian medir desempefio indicadores (KPIs)
desempeiio objetivamente el desempefio

de los proyectos y de la

gestion?
N-06. Fortalecer la (Qué mecanismos Gestion documental ~ Administracion de
gestion documental  permitirian estandarizar, plantillas y formatos

organizar y controlar la
documentacion de los

proyectos?
N-07. Incrementar el ;Qué tipo de apoyo Acompafiamiento Oficina de soporte
soporte permitiria reducir la metodologico metodologico y
metodologico a los dependencia de la Capacitacion en
directores de experiencia individual de los direccion de
proyecto Project Managers? proyectos
N-08. Alinear la (Qué mecanismo permitiria  Alineacién Soporte al portafolio
gestion de proyectos relacionar las iniciativas y estratégica y gestion  de proyectos
con los objetivos proyectos con las prioridades  del portafolio
estratégicos estratégicas de la

organizacion?

Nota: elaboracion a partir de las necesidades organizacionales identificadas, las expectativas de
los interesados y la evaluacion cualitativa de capacidades organizacionales. Las preguntas
orientadoras constituyen criterios de andlisis utilizados para contextualizar la seleccion de
servicios de la PMO y no corresponden a un instrumento independiente de medicion.

La matriz anterior permitid establecer la correspondencia entre las necesidades
organizacionales y los servicios que podrian atenderlas. La relacion no implica que cada necesidad
deba ser atendida por un Unico servicio; algunas requieren la articulacion de mas de un servicio
cuando la capacidad a fortalecer presenta diferentes dimensiones. Este es el caso del seguimiento
y control, que requiere tanto mecanismos de seguimiento de proyectos como informacion
consolidada para la Direccioén, o del fortalecimiento del soporte a los Directores de Proyecto, que
puede abordarse mediante acompafiamiento metodoldgico y desarrollo de competencias.

A partir de esta correspondencia se procedio a contrastar los servicios identificados con las

expectativas de los interesados y a establecer su prioridad de acuerdo con su impacto estratégico,

urgencia derivada del diagnoéstico y facilidad de implementacion. El resultado de este proceso se
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presenta en la matriz de priorizacion del catdlogo de servicios y posteriormente en la matriz de

trazabilidad entre el diagnostico y la propuesta de la PMO.

4.2 Identificacion de las necesidades organizacionales

4.2.1 Derivacion de las necesidades a partir del diagndstico organizacional

El diagnoéstico organizacional desarrollado en el Capitulo 1 permitio identificar el estado
actual de las practicas de direccion de proyectos en la linea Cladding de 4G Architecture,
evidenciando fortalezas relacionadas con la experiencia técnica del equipo y el compromiso con
el cumplimiento de los proyectos, asi como oportunidades de mejora asociadas a la estandarizacion
de procesos, la gobernanza, la gestion del conocimiento y el seguimiento del desempefio.

De manera complementaria, la evaluacion de madurez organizacional basada en el modelo
OPM3® permitio identificar brechas en las capacidades de gestion de proyectos, confirmando la
necesidad de fortalecer mecanismos institucionales que faciliten la planificacion, el control, la
toma de decisiones y la mejora continua. Estas brechas constituyen el punto de partida para la
formulacion de la propuesta conceptual de la PMO.

Bajo el enfoque del PMO Value Ring, el diagndstico no representa un resultado final, sino
el insumo principal para identificar las necesidades organizacionales que deberan ser atendidas por
la futura Oficina de Direccion de Proyectos. En consecuencia, las necesidades definidas no
corresponden Unicamente a deficiencias operativas, sino a capacidades organizacionales que
permitiran incrementar el valor generado por la gestion de proyectos y fortalecer el alineamiento

entre la estrategia corporativa y la ejecucion de los proyectos.
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A partir del andlisis realizado se identificaron ocho necesidades organizacionales

prioritarias, las cuales orientan el desarrollo de la propuesta presentada en este capitulo.

Tabla 44. Necesidades organizacionales identificadas
Codigo Necesidad organizacional  Evidencia del diagnostico Resultado esperado

N-01 Estandarizar la Ausencia de procedimientos  Aplicacion uniforme
metodologia de direccion homogéneos entre los de procesos y
de proyectos proyectos. herramientas.
N-02  Fortalecer la gobernanza de  Roles y responsabilidades Mayor claridad en la
proyectos parcialmente definidos. toma de decisiones y
niveles de autoridad.
N-03 Implementar mecanismos Seguimiento basado Informacién
de seguimiento y control principalmente en reportes consolidada para la
individuales. direccion.
N-04  Gestionar el conocimiento  Ausencia de un repositorio Conservacion y
organizacional formal de lecciones reutilizacion del
aprendidas. conocimiento.
N-05 Definir indicadores de Escasa medicion del Evaluacion objetiva
desempefio desempefio de los proyectos.  del rendimiento de la
gestion.
N-06 Fortalecer la gestion Informacién dispersa entre Centralizacion y
documental diferentes responsables. control documental.
N-07 Incrementar el soporte Dependencia de la Mayor consistencia en
metodologico a los experiencia individual. la gestion de
directores de proyecto proyectos.
N-08 Alinear la gestion de Limitada integracion entre ~ Mayor contribucion de
proyectos con los objetivos estrategia y ejecucion. los proyectos al
estratégicos cumplimiento de la
estrategia
organizacional.

Nota: elaboracion con base en el diagnostico organizacional y la evaluacion de madurez OPM3.
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Figura 10. Transformacion del diagnostico en necesidades organizacionales.
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Las necesidades identificadas constituyen la base para la aplicacion del PMO Value Ring,

ya que permiten orientar el disefio de la futura PMO hacia la generacion de valor organizacional.

En los apartados siguientes, cada necesidad sera relacionada con las expectativas de los

interesados, los servicios propuestos para la PMO, los mecanismos de gobernanza, los indicadores

de desempefio y los beneficios esperados, permitiendo evidenciar la trazabilidad metodologica

entre el diagndstico inicial y la solucion planteada.

4.2.2 Alineacion de expectativas de los interesados con las necesidades organizacionales

Las necesidades organizacionales identificadas en el numeral anterior fueron contrastadas

con las expectativas de los principales interesados del proyecto, con el propdsito de asegurar que

la propuesta conceptual de la Oficina de Direccion de Proyectos responda tanto a las prioridades
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estratégicas de la organizacion como a los requerimientos de los diferentes actores involucrados
en la gestion de proyectos.

De acuerdo con el enfoque del PMO Value Ring, una PMO genera valor cuando los
servicios que ofrece responden directamente a las necesidades del negocio y a las expectativas de
quienes participan o se benefician de la direccion de proyectos. En consecuencia, el disefo de la
propuesta no se fundament6 Unicamente en los resultados del diagnostico organizacional, sino
también en la comprension de las expectativas de la alta direccion, los directores de proyectos, los
responsables operativos y los clientes internos de la organizacion.

El andlisis permitio identificar que, aunque cada grupo de interesados posee necesidades
particulares, existe una convergencia hacia objetivos comunes relacionados con la estandarizacion
de procesos, el fortalecimiento del control de proyectos, la disponibilidad de informacién para la
toma de decisiones, el soporte metodologico y la generacion de conocimiento organizacional.
Estas expectativas constituyen el criterio de priorizacidon para los servicios que posteriormente

integraran el catalogo de servicios de la PMO.

Tabla 45. Alineacion entre interesados y necesidades organizacionales

Necesidad
Interesado Expectativa principal organizacional Valor esperado
asociada
Gerencia General =~ Mayor alineacion entre Fortalecer la Mejor toma de
proyectos y estrategia gobernanza y la decisiones y
empresarial. alineacion estratégica. priorizacion del
portafolio.
Direccion de Informacion consolidada Implementar Mayor visibilidad
Operaciones para el seguimiento de mecanismos del desempefio de
los proyectos. estandarizados de los proyectos.

seguimiento y control.
Directores de Metodologias, formatos y ~ Estandarizar la gestion Incremento de la
Proyecto herramientas de proyectos. eficiencia en la
estandarizadas. planificacion y
ejecucion.
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Necesidad
Interesado Expectativa principal organizacional Valor esperado
asociada
Equipos de Claridad en roles, Fortalecer la gestion Reduccion de
proyecto responsabilidades y documental y la reprocesos y mayor
procedimientos. gobernanza. coordinacion.
Organizacion Conservacion del Implementar un sistema  Aprovechamiento
conocimiento generado de gestion del de las lecciones
en los proyectos. conocimiento. aprendidas y

mejora continua.

El andlisis de alineacion evidencia que las expectativas de los interesados presentan un alto
nivel de correspondencia con las necesidades organizacionales identificadas durante el
diagnéstico. Esta convergencia confirma que la propuesta conceptual de la PMO debe concentrar
sus esfuerzos en desarrollar capacidades organizacionales que permitan estandarizar la direccion
de proyectos, fortalecer la gobernanza, mejorar el control del desempefio y consolidar mecanismos
permanentes de aprendizaje organizacional.

Con base en este andlisis, la siguiente etapa del PMO Value Ring consiste en traducir dichas
necesidades en un conjunto de servicios especificos que seran ofrecidos por la futura PMO. De
esta manera, la propuesta evoluciona desde la identificacion de problemas organizacionales hacia

la definicion de soluciones concretas orientadas a la generacion de valor.

4.2.3 Priorizacion de las capacidades organizacionales y definicion de los servicios de la PMO

Una vez identificadas las necesidades organizacionales y analizadas las expectativas de los
principales interesados, se procedié a determinar las capacidades que la futura Oficina de
Direccion de Proyectos debera desarrollar para generar valor en la organizacioén. De acuerdo con
el enfoque del PMO Value Ring, la definicion de los servicios constituye el mecanismo mediante

el cual las necesidades del negocio se transforman en soluciones organizacionales concretas.
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La priorizacién de las capacidades organizacionales se realizo considerando tres criterios
fundamentales: el impacto esperado sobre el desempeiio de la gestion de proyectos, el nivel de
urgencia identificado durante el diagnodstico organizacional y la contribucién potencial al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de 4G Architecture. Este analisis permiti6 establecer
un conjunto de servicios que responderan directamente a las principales brechas identificadas
mediante la evaluacion de madurez organizacional.

Cada servicio propuesto fue definido con el propdsito de fortalecer una capacidad
especifica de la organizacion, evitando la incorporacion de funciones que no aporten valor directo
al negocio. Bajo esta perspectiva, la futura PMO asumird un rol de apoyo metodologico y de
fortalecimiento institucional, orientado a incrementar la eficiencia de la gestion de proyectos y
mejorar la calidad de la informacion utilizada para la toma de decisiones.

La Tabla 46 presenta la matriz de priorizacion desarrollada para la definicion de los

servicios de la PMO.

Tabla 46. Priorizacion de capacidades organizacionales y servicios de la PMO

Necesidad Impacto . Capacidad a Servicio A
o . . Urgencia propuesto por la  Prioridad
organizacional estratégico desarrollar PMO
Estandarizar la Alta Alta Gestion Desarrollo y Muy alta
gestion de metodologica administracion de
proyectos metodologias,
procedimientos y
plantillas
Fortalecer la Alta Alta Gobernanza de Definicion de Muy alta
gobernanza proyectos roles, comités y
mecanismos de
decision
Mejorar el Alta Alta Monitoreo y Consolidaciéon de  Muy alta
seguimiento de control indicadores y
proyectos reportes ejecutivos
Gestionar el Media Alta Gestion del Administracion de Alta

conocimiento conocimiento lecciones
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Necesidad Impacto . Capacidad a Servicio I
organizacional estratégico Urgencia desarrollar propuesto por la  Prioridad
PMO
aprendidas y
activos
organizacionales
Definir Alta Media Medicion del Disefio y Alta
indicadores de desempefio seguimiento de
desempefio KPIs de proyectos
Fortalecer la Media Media Gestion Administracion de ~ Media
gestion documental documentos y
documental plantillas oficiales
Brindar soporte Alta Media  Acompanamiento Asesoria y Alta
metodoldgico técnico coaching a
Directores de
Proyecto
Alinear Alta Alta Direcciéon Priorizacion y Muy alta
proyectos con estratégica seguimiento
la estrategia estratégico del
portafolio

Los resultados evidencian que las capacidades relacionadas con la estandarizacion
metodologica, la gobernanza, el seguimiento del desempefo y la alineacion estratégica presentan
la mayor prioridad para la organizacion, debido a su impacto transversal sobre la gestion de
proyectos. Estas capacidades constituyen el nucleo funcional de la propuesta conceptual de la
PMO vy servirdn como fundamento para la definicion de su estructura, funciones y mecanismos de
operacion.

Adicionalmente, la priorizacion realizada permite garantizar que los servicios definidos
respondan directamente a las necesidades identificadas durante el diagndstico organizacional,
evitando la incorporacion de funciones que incrementen la complejidad de la PMO sin aportar

beneficios tangibles para la organizacion.
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4.2.4 Definicion del modelo conceptual de la PMO

La priorizaciéon de las capacidades organizacionales permitid establecer los servicios que
la futura Oficina de Direccion de Proyectos deberd ofrecer para atender las necesidades
identificadas durante el diagnostico. Con base en dichos resultados, se procedio a definir el modelo
conceptual de la PMO que mejor responde a las caracteristicas operativas de la linea Cladding de
4G Architecture y a su nivel de madurez en direccion de proyectos.

La propuesta se desarrolld bajo los principios del PMO Value Ring, segun los cuales la
estructura de una PMO no constituye un fin en si misma, sino el mecanismo mediante el cual la
organizacion desarrolla capacidades permanentes para generar valor a través de la gestion de
proyectos. En consecuencia, el modelo conceptual fue disefiado priorizando la generacion de valor
organizacional antes que el incremento de los niveles de control o la centralizacion de la gestion.

Como resultado del andlisis realizado, se propone la implementacion de una PMO de
Apoyo (Support PMO), cuya funcion principal serd fortalecer las capacidades de direccion de
proyectos mediante la estandarizacion metodologica, la gestion del conocimiento, el
acompafiamiento técnico a los directores de proyecto y el suministro de informacion confiable para
la toma de decisiones.

La seleccion de una PMO de Apoyo se deriva de las capacidades que requieren
fortalecimiento y de los servicios priorizados. En particular, la necesidad de estandarizacion
metodoldgica, soporte a los Directores de Proyecto, gestion del conocimiento y disponibilidad de
informacion para la toma de decisiones requiere inicialmente un esquema de acompafiamiento y
soporte, sin trasladar a la PMO la autoridad directa sobre la ejecucion de los proyectos.

Este tipo de PMO resulta consistente con el nivel de madurez identificado durante la

evaluacion OPM3®, ya que permite introducir procesos estandarizados de manera progresiva,
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fortaleciendo las capacidades organizacionales sin afectar la autonomia operativa de los equipos
de proyecto. Adicionalmente, su enfoque facilita la adopcion gradual de buenas practicas,
disminuye la resistencia al cambio y favorece la consolidacion de una cultura organizacional
orientada a la mejora continua.

Desde el punto de vista organizacional, la PMO propuesta tendrd un alcance transversal
sobre los proyectos ejecutados por la linea Cladding, brindando soporte metodologico a los
Directores de Proyecto y suministrando informacion estratégica a la alta direccion para fortalecer
la gobernanza y el seguimiento del desempeiio.

La Tabla 47 presenta las principales caracteristicas del modelo conceptual propuesto.

Tabla 47. Modelo conceptual de la PMO propuesta

Componente Definicion
Tipo de PMO PMO de Apoyo (Support PMO).
Objetivo Fortalecer las capacidades institucionales para la direccion de proyectos.
Alcance Proyectos desarrollados por la linea Cladding de 4G Architecture.
Nivel de Consultivo y de soporte metodologico.
autoridad
Enfoque Estandarizacion, soporte, gobernanza y generacion de valor.
Clientes internos Alta Direccion, Directores de Proyecto y equipos de proyecto.
Productos Metodologias, indicadores, reportes ejecutivos, gestion documental,
principales lecciones aprendidas y acompafiamiento técnico.
Horizonte de Progresivo, conforme al Roadmap definido para la organizacion.
implementacion

La definicion del modelo conceptual constituye el eje articulador de la propuesta
desarrollada mediante el PMO Value Ring, ya que integra las necesidades organizacionales
identificadas, las expectativas de los interesados y los servicios priorizados en una estructura

organizacional coherente con la estrategia de 4G Architecture.
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4.2.5 Definicion y priorizacion del catdalogo de servicios de la PMO

Una vez definido el modelo conceptual de la PMO de apoyo, se procedio a establecer el
conjunto de servicios que permitird materializar las capacidades organizacionales identificadas
durante el diagnostico. Conforme al enfoque del PMO Value Ring, los servicios constituyen el
principal mecanismo mediante el cual una PMO genera valor para la organizacidon, ya que
representan la traduccion de las necesidades estratégicas en soluciones concretas para fortalecer la
direccion de proyectos.

La definicion del catdlogo de servicios se desarrolld considerando los resultados del
diagnostico organizacional, la evaluacion de madurez mediante OPM3®, las expectativas de los
interesados y el modelo conceptual de la PMO propuesto. Bajo este enfoque, cada servicio fue
seleccionado con base en su capacidad para cerrar las brechas identificadas y contribuir al
fortalecimiento progresivo de las capacidades institucionales de gestion de proyectos.

Para establecer el orden de implementacion de los servicios se aplico un proceso de
priorizacion basado en tres criterios: impacto estratégico sobre la organizacion, urgencia derivada
del diagnostico y facilidad de implementacion. Esta evaluacion permitid identificar aquellos
servicios que deberdn implementarse en las primeras fases del desarrollo de la PMO y aquellos

que podran incorporarse de manera gradual conforme aumente el nivel de madurez organizacional.

Tabla 48. Matriz de priorizacion del catdlogo de servicios

Servicio PMO Neces.i dad que Impa,Ct.O . Facilidad d.e . Prioridad
atiende estratégico implementacion
Desarrollo de Estandarizacion de Alta Alta Muy alta
metodologia procesos
institucional
Administracion de  Gestion documental ~ Alta Alta Muy alta
plantillas y

formatos
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Servicio PMO Necesidad que Impacto  Facilidadde —p . 54,4
atiende estratégico implementacion
Oficina de soporte ~ Acompafiamientoa  Alta Media Alta
metodologico Directores de
Proyecto
Seguimiento de Control y monitoreo  Alta Media Muy alta
proyectos
Dashboard Informacion parala  Alta Media Alta
ejecutivo Direccién
Gestion de Medicion del Alta Media Alta
indicadores (KPIs)  desempefio
Gestion de Gestion del Media Alta Alta
lecciones conocimiento
aprendidas
Capacitacion en Desarrollo de Media Alta Media
direccion de competencias
proyectos
Auditorias Cumplimiento de Media Media Media
metodoldgicas procesos
Soporte al Alineacion Alta Baja Media
portafolio de estratégica
proyectos

El analisis evidencia que los servicios relacionados con la estandarizacion metodologica,

el seguimiento del desempefio y la gestion de la informacion presentan la mayor prioridad, debido

a que responden directamente a las principales brechas identificadas durante el diagnostico

organizacional. Estos servicios constituyen el niicleo funcional de la PMO propuesta y representan

las primeras capacidades que deberan desarrollarse para fortalecer la gestion de proyectos en la

organizacion.

Por otra parte, servicios como la gestion del conocimiento, la capacitacion y las auditorias

metodologicas fueron clasificados como iniciativas de consolidacion, las cuales permitiran

incrementar progresivamente el nivel de madurez organizacional una vez implementados los

procesos fundamentales de direccion de proyectos.
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Tabla 49. Trazabilidad entre el diagnostico organizacional y el catdlogo de servicios de la PMO

Brecha Necesidad  Expectativa Servicio Indicador Beneficio
identificada organizacion del PMO asociado esperado
(OPM3®) al interesado propuesto
Procesos no  Uniformarla  Aplicaruna  Desarrollode % de Homogeneida
estandarizad ~ gestion de metodologia metodologia  proyectos que denla
os proyectos comun institucional ~ aplican la ejecucion de
metodologia  proyectos
Escasa Mejorar el Informacion  Dashboard % de Mejor toma
visibilidad seguimiento consolidada  ejecutivo proyectos de decisiones
del para la reportados
desemperio Direccion mensualment
e
Ausencia de  Medir el Evaluar Gestion de Numero de Control del
indicadores ~ desempefio resultados indicadores indicadores desempefio
objetivament (KPIs) implementad  organizaciona
e 0s 1
Baja gestion  Centralizar la  Acceso Administracid6 % de Mayor
documental ~ informacion oportunoa  nde plantillas documentos  trazabilidad
documentos y formatos estandarizado documental
S
Lecciones Gestionar el Evitar Gestion de Numero de Mejora
aprendidas conocimiento  repetir lecciones lecciones continua
no errores aprendidas registradas
documentada
s
Dependencia  Fortalecer Soporte Oficina de Nivel de Mayor
de capacidades metodologic  soporte satisfaccion capacidad
experiencia 0 metodologico de los PM institucional
individual permanente

Esta matriz constituye uno de los principales resultados de la aplicacion del PMO Value
Ring® en el presente trabajo, al evidenciar la correspondencia entre las brechas identificadas
durante el diagndstico, las necesidades organizacionales, las expectativas de los interesados y los

servicios propuestos para la futura PMO.
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4.2.6 Modelo de gobernanza, roles y responsabilidades de la PMO

La efectividad de una Oficina de Direccion de Proyectos no depende tnicamente de los
servicios que ofrece, sino también de la existencia de un modelo de gobernanza que establezca
claramente los niveles de autoridad, los mecanismos de toma de decisiones y las responsabilidades
de los diferentes actores involucrados. En concordancia con el enfoque del PMO Value Ring, la
gobernanza constituye el mecanismo mediante el cual se garantiza que los servicios de la PMO
permanezcan alineados con la estrategia organizacional y continlien generando valor para la
organizacion.

Considerando la estructura organizacional actual de 4G Architecture y el alcance definido
para la PMO de apoyo, se propone un modelo de gobernanza de caracter funcional, en el cual la
PMO actiia como una unidad transversal de soporte metodoldgico, articulando las necesidades de
la alta direccion con la operacion de los proyectos desarrollados por la linea Cladding.

Bajo este esquema, la Gerencia General ejercera el patrocinio estratégico de la PMO,
asegurando que sus objetivos permanezcan alineados con la estrategia corporativa. El Director de
la PMO sera responsable de coordinar los servicios metodoldgicos, consolidar la informacion de
desempefio, administrar los activos organizacionales y promover la mejora continua de los
procesos de direccion de proyectos. Los Directores de Proyecto mantendran la responsabilidad
sobre la ejecucion de los proyectos, mientras que la PMO proporcionard el acompafamiento
técnico, las herramientas metodologicas y la informacion necesaria para fortalecer la toma de
decisiones.

Este modelo evita la duplicidad de funciones y preserva la autonomia operativa de los
equipos de proyecto, permitiendo que la PMO concentre sus esfuerzos en el desarrollo de

capacidades institucionales y en la generacion de valor para la organizacion.
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Tabla 50. Roles y responsabilidades del modelo de gobernanza de la PMO
Rol Responsabilidades principales Ngv.e ! de. .
participacion
Gerencia General ~ Aprobar la estrategia de la PMO, asignar recursos y Estratégico
evaluar resultados.
Comité Directivo  Revisar el desempeio de la PMO y priorizar Estratégico
(cuando aplique) iniciativas de mejora.
Director de la Administrar la PMO, coordinar los servicios, Téactico
PMO consolidar indicadores y promover la mejora continua.
Director de Planificar, ejecutar y controlar los proyectos aplicando  Operativo
Proyecto la metodologia institucional.
Lideres de Area Facilitar la implementacion de los procesos definidos ~ Operativo
por la PMO y apoyar la adopcién de buenas practicas.
Equipos de Ejecutar las actividades conforme a la metodologiay  Operativo
Proyecto aportar lecciones aprendidas.
Tabla 51. Relacion entre los servicios de la PMO y los responsables de su gestion
Servicio PMO Responsable principal Participantes
Gestion metodologica Director de la PMO Directores de Proyecto
Gestion documental PMO Equipos de Proyecto
Seguimiento de proyectos PMO Directores de Proyecto
Gestion de indicadores PMO Gerencia General
Gestion del conocimiento PMO Equipos de Proyecto
Capacitacion metodologica  PMO Directores de Proyecto

Reportes ejecutivos

PMO Gerencia General

La estructura propuesta garantiza que cada servicio del catdlogo cuente con un responsable

claramente definido, facilitando la coordinacion entre la PMO, la alta direccion y los equipos de

proyecto. Asimismo, fortalece la rendicion de cuentas y favorece la adopcion progresiva de las

practicas de direccidon de proyectos en la organizacion.

4.2.7 Sistema de indicadores de desempeiio (KPIs) de la PMO

La definicion del catalogo de servicios y del modelo de gobernanza permiti6 establecer las

capacidades que desarrollard la futura Oficina de Direccion de Proyectos. Sin embargo, para

garantizar que dichas capacidades generen valor de manera sostenible, resulta indispensable
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definir un sistema de indicadores que permita evaluar objetivamente el desempefio de la PMO y
su contribucion al fortalecimiento de la gestion de proyectos en 4G Architecture.

En concordancia con los principios del PMO Value Ring, el sistema de indicadores fue
disefiado para medir no solamente la ejecucion de actividades, sino principalmente el impacto de
los servicios de la PMO sobre las capacidades organizacionales, el desempefio de los proyectos y
el cumplimiento de los objetivos estratégicos. En consecuencia, cada indicador se encuentra
directamente asociado a uno o varios servicios del catdlogo definido en el numeral anterior.

El sistema propuesto incorpora indicadores de eficiencia, eficacia, calidad y generacion de
valor, permitiendo realizar un seguimiento integral del desempefio de la PMO y facilitar la toma

de decisiones por parte de la alta direccion.
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Tabla 52. Sistema integral de indicadores de desempeiio de la PMO

191

Objetivo Servicio PMO Indicador Formula Linea Meta Criterio de | Frecuenci | Responsabl
estratégico (KPI) base propuest meta a e
a
Estandarizar Gestion Proyectos que (Proyectos Por >90% | Altonivel de | Trimestral Director
la gestion de | metodologica aplican la que aplican la | establece adopcion de PMO
proyectos metodologia | metodologia / r la
institucional Total de metodologia
proyectos) x institucional
100
Mejorar el Seguimiento | Proyectos con (Proyectos Por >95% | Altonivelde | Mensual PMO
seguimiento | de proyectos reporte reportados / | establece cumplimiento
oportuno Total de r de los
proyectos) x reportes
100 definidos
Incrementar Gestion Documentos | (Documentos Por >95% | Altonivel de | Trimestral PMO
la calidad documental | estandarizado | estandarizado | establece utilizacion de
documental S s / Total r formatos
documentos) institucionale
x 100 s
Fortalecer la | Gestion del Lecciones N°de Por > 1 por Asegurar al | Trimestral PMO
gestion del | conocimiento aprendidas lecciones establece | proyecto menos un
conocimient documentadas | registradas r registro por
0 proyecto
Mejorar el Dashboard Proyectos (Proyectos en Por >90 % Nivel Mensual Director
desempefio ejecutivo dentro de plazo / Total | establece objetivo de PMO
de los plazo proyectos) x r cumplimiento
proyectos 100 del plazo
Mejorar el Dashboard Proyectos (Proyectos Por >90 % Nivel Mensual Director
desempefio ejecutivo dentro del dentro del establece objetivo de PMO
financiero presupuesto | presupuesto / r cumplimiento
Total presupuestal
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proyectos) x
100
Incrementar Soporte Satisfaccion Encuesta de Por >4,5/5 | Nivel alto de | Semestral PMO
la metodolédgico de los satisfaccion | establece aceptacion
satisfaccion Directores de (%) r del servicio
de los Proyecto
usuarios
Consolidar la | Auditorias | Cumplimiento | (Proyectos Por >90% | Altonivel de | Semestral PMO
mejora metodoldgica | metodologico | conformes/ | establece conformidad
continua S Total r metodologica
auditados) x
100
Nota. Las lineas base se establecen como "por establecer” debido a que el presente trabajo corresponde a la formulacion del proyecto y

no contempla la implementacion de la PMO ni la medicidon operacional posterior. Las metas corresponden a valores objetivo-

preliminares y deberan ser validadas o ajustadas a partir de la linea base obtenida durante una eventual implementacion.
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El conjunto de indicadores propuesto permite evaluar el desempefio de la PMO desde una
perspectiva integral, considerando tanto la calidad de los servicios prestados como su impacto
sobre la gestion de proyectos y el desarrollo de capacidades organizacionales. Asimismo, facilita
la identificacioén de oportunidades de mejora y proporciona informacion objetiva para apoyar la
toma de decisiones estratégicas.

Los indicadores definidos en este apartado corresponden a mecanismos propuestos para
evaluar el desempefio de los servicios de la futura PMO y su contribucidn al fortalecimiento de la
direccion de proyectos. Debido a que el alcance del presente Trabajo Final de Maestria
corresponde a la formulacion del proyecto y no a la implementacion de la PMO, los indicadores
aun no cuentan con una linea base operacional consolidada para establecer el comportamiento
actual de cada variable.

En consecuencia, las metas definidas en la Tabla 53 corresponden a valores objetivo
preliminares propuestos para una eventual implementacion. Estos valores no representan
resultados alcanzados ni niveles de desempefo actualmente comprobados. Antes de iniciar la
medicion formal de los indicadores deberd establecerse la linea base correspondiente, utilizando
informacion historica disponible y, cuando esta no exista, mediante un periodo inicial de medicion.

La validacion de las metas deberd realizarse posteriormente considerando el
comportamiento de la linea base, la capacidad operativa de la PMO, el volumen de proyectos, la
disponibilidad de informacion y la evolucion de las capacidades organizacionales. De esta manera,
las metas propuestas constituyen referencias iniciales para orientar el seguimiento y no
compromisos definitivos de desempefio.

Las metas porcentuales propuestas se establecieron como valores objetivo iniciales de

desempefio, orientados a representar un nivel deseable de adopcion y cumplimiento una vez que
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las practicas y servicios de la PMO hayan sido institucionalizados. Por ejemplo, las metas iguales
o superiores al 90 % para la aplicacion de la metodologia, cumplimiento metodologico y proyectos
dentro de plazo representan un nivel objetivo de adopcidon y cumplimiento elevado, mientras que
las metas del 95 % para reportes oportunos y documentos estandarizados representan un nivel de
disciplina operativa esperado para procesos que deberan encontrarse bajo mecanismos formales
de control.

Estas metas no se derivan de una linea base estadistica obtenida durante el presente estudio,
debido a que esta no se encuentra consolidada para todos los indicadores. Por tanto, su funcién
dentro del presente Plan para la Direccion del Proyecto es establecer un referente preliminar de

desempefio que deberd ser validado y ajustado durante una eventual implementacion.

Tabla 53. Relacion entre servicios e indicadores

Servicio de la PMO Indicadores asociados
Gestion metodologica Aplicacioén de metodologia, cumplimiento
metodoldgico
Seguimiento de proyectos Proyectos reportados, proyectos en plazo,
proyectos dentro del presupuesto
Gestion documental Documentos estandarizados
Gestion del conocimiento Lecciones aprendidas registradas
Soporte metodoldgico Satisfaccion de Directores de Proyecto
Dashboard ejecutivo Indicadores consolidados para la Alta

Direccion




PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE

Figura 11. Sistema de medicion del desemperio de la PMO.
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El sistema de indicadores propuesto permitird evaluar periddicamente la contribucion de

la PMO al fortalecimiento de la gestion de proyectos en 4G Architecture, verificando el grado de

cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos para la organizacion. La informacion

obtenida mediante estos indicadores constituird un insumo para la mejora continua de los servicios,

la optimizacidén de los procesos de direccion de proyectos y la consolidacion de una cultura

organizacional orientada a la generacion de valor.

4.2.8 Beneficios esperados y generacion de valor

La implementacion de una Oficina de Direccion de Proyectos no constituye un objetivo en

si mismo, sino un mecanismo para fortalecer las capacidades organizacionales y generar beneficios

sostenibles para la organizacion. En este sentido, el enfoque del PMO Value Ring establece que el



PLAN DEL PROYECTO PMO 4G ARCHITECTURE 196

¢xito de una PMO debe evaluarse por el valor que aporta al negocio y no tnicamente por la
cantidad de procesos o servicios que administra.

Los beneficios identificados corresponden a resultados esperados de una eventual
implementacion de la PMO y no a beneficios obtenidos durante el presente Trabajo Final de
Maestria. Su identificacion se realizo a partir de las necesidades organizacionales, los servicios
priorizados y los indicadores definidos en los apartados anteriores.

Para efectos de su posterior evaluacion, cada beneficio debera asociarse con una variable
operacional o financiera que permita establecer una linea base, medir el comportamiento posterior
a la implementacion y determinar la variacion atribuible a las acciones desarrolladas por la PMO.
En aquellos casos en los que el presente estudio no dispone de informacion suficiente para
cuantificar el beneficio, se establece el mecanismo de medicion que debera utilizarse durante una
eventual implementacion.

Esta distincion permite separar los beneficios esperados derivados de la propuesta de los
resultados efectivamente obtenidos, los cuales solo podrin determinarse después de la
implementacion y mediante la comparacion entre la linea base y las mediciones posteriores.

En concordancia con este principio, los beneficios esperados de la PMO propuesta fueron
definidos a partir de las necesidades identificadas durante el diagndstico organizacional, las
expectativas de los interesados y los servicios priorizados en el catalogo desarrollado en los
numerales anteriores. Esta relacion permite evidenciar la correspondencia entre los componentes
de la propuesta y las necesidades identificadas durante el diagnostico, asi como establecer los
mecanismos mediante los cuales sus beneficios podran ser evaluados durante una eventual

implementacion.
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Los beneficios fueron clasificados en tres niveles: estratégicos, tacticos y operacionales,

permitiendo evidenciar la contribucion de la PMO sobre la organizacion en diferentes horizontes

de gestion.

Tabla 54. Beneficios esperados de la PMO.

Categoria Beneficio esperado Impacto para la organizacion
Estratégico Mayor alineacion entre los Mejor priorizacion de iniciativas y
proyectos y la estrategia soporte a la toma de decisiones.
empresarial
Estratégico Fortalecimiento de la gobernanza Definicion clara de
de proyectos responsabilidades y mecanismos de
control.
Estratégico Informacion confiable para la Alta  Decisiones basadas en indicadores
Direccion consolidados.
Tactico Estandarizacion de la metodologia Homogeneidad en la planificacion y
de gestion de proyectos ejecucion de proyectos.
Tactico Consolidacion del sistema de Seguimiento permanente al
indicadores desempefio de los proyectos.
Tactico Fortalecimiento de la gestion Disponibilidad y control de la
documental informacion institucional.
Operacional Reduccion de reprocesos Mayor eficiencia en la ejecucion de
los proyectos.
Operacional Incremento del soporte Acompafiamiento permanente a los
metodologico Directores de Proyecto.
Operacional Gestion del conocimiento Conservacion y reutilizacion de
organizacional lecciones aprendidas.

Tabla 55. Criterios de cuantificacion y validacion de beneficios esperados

Beneficio esperado Variable de Unidad Linea Método de cuantificacion
medicion base

Mayor alineacion % de iniciativas % Por Comparacion entre

entre proyectos y evaluadas seglin establecer iniciativas evaluadas antes
estrategia criterios y después de implementar

estratégicos el mecanismo de
priorizacion

Fortalecimiento de % de proyectos que % Por Auditoria de cumplimiento

la gobernanza

cumplen roles y
mecanismos
definidos

establecer de roles, responsabilidades
y mecanismos de decision
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Informacién % de reportes % Por Comparacion del
confiable para la entregados establecer cumplimiento de reportes
Alta Direccion oportunamente antes y después de
implementar el sistema
Estandarizacion de % de proyectos que % Por Medicion periddica de
la metodologia aplican la establecer proyectos conformes con
metodologia la metodologia
institucional
Consolidacion del % de proyectos con % Por Seguimiento de
sistema de indicadores establecer indicadores definidos y
indicadores reportados reportados
Fortalecimiento de % de documentos % Por Auditoria documental
la gestion que cumplen los establecer
documental formatos
institucionales
Reduccion de Horas de reproceso  Horas/proyecto  Por Comparacion de horas no
reprocesos por proyecto establecer facturables asociadas a
reprocesos antes y después
Incremento del Nivel de Escala 1-5 Por Encuesta periddica de
soporte satisfaccion de los establecer satisfaccion
metodologico Directores de
Proyecto
Gestion del N° de lecciones N° Por Registro de lecciones
conocimiento aprendidas establecer documentadas y evidencia
documentadas y de reutilizacion
reutilizadas

En el caso de la linea Cladding, la reduccion de reprocesos podra ser cuantificada

econdmicamente a partir del costo de las horas no facturables asociadas a actividades que deben

repetirse. Considerando que el costo de referencia de una hora de trabajo técnico es de USD 25, el

impacto economico podra estimarse mediante la siguiente relacion:

Ahorro potencial por reduccion de reprocesos = (Horas de reproceso de la linea base —

Horas de reproceso posteriores) x USD 25
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La linea base debera establecerse mediante el registro de las horas asociadas a reprocesos
durante un periodo representativo previo a la implementacion de la PMO. La comparacion
posterior permitirda determinar el ahorro efectivamente obtenido y evitard atribuir a la PMO
beneficios financieros que no hayan sido medidos.

Adicionalmente, el impacto operacional de la reduccion de reprocesos podra expresarse
mediante el porcentaje de horas de trabajo destinadas a actividades no facturables por correcciones
o repeticion de entregables. El indicador podré calcularse mediante: indice de reproceso = Horas
de reproceso / Horas totales trabajadas x 100.

La comparacion entre la linea base y las mediciones posteriores permitird determinar si
existe una reduccion del esfuerzo destinado a reprocesos y establecer su efecto sobre la eficiencia
operacional.

La implementacion progresiva de estos beneficios permitira fortalecer las capacidades
institucionales para la direccion de proyectos y consolidar una cultura organizacional orientada
hacia la mejora continua. Asimismo, contribuird a incrementar la eficiencia operativa de la linea
Cladding mediante la estandarizacion de procesos, la disponibilidad de informacion para la toma
de decisiones y el fortalecimiento de la gobernanza de proyectos.

Con el proposito de facilitar la evaluacion del aporte de la PMO, cada beneficio fue
asociado con los servicios definidos en el catilogo y con los indicadores de desempeiio

desarrollados en el numeral anterior.

Tabla 56. Matriz de generacion de valor de la PMO

Servicio PMO Beneficio esperado KPI asociado Valor generado
Gestion Procesos % de proyectos que Mayor consistencia en

metodoldgica estandarizados aplican la metodologia  la gestion de proyectos

Seguimiento y Informacion % de proyectos Mejor toma de

control consolidada reportados decisiones
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Servicio PMO Beneficio esperado KPI asociado Valor generado
Gestion Informacién % de documentos Mayor trazabilidad
documental organizada estandarizados documental
Gestion del Conservacion del N° de lecciones Aprendizaje
conocimiento conocimiento aprendidas organizacional
Dashboard Visibilidad del Cumplimiento de KPIs Direccion basada en
ejecutivo desempefio datos
Soporte Desarrollo de Satisfaccion de los Mayor madurez
metodologico capacidades Directores de Proyecto organizacional

La propuesta evidencia que la generacion de valor esperada de la PMO depende de la
articulacion entre los diferentes servicios y capacidades definidos. Sin embargo, la magnitud de
dichos beneficios no puede determinarse en el presente trabajo, debido a que su alcance no
contempla la implementacion de la PMO ni la medicion posterior de sus resultados. La
cuantificacion efectiva debera realizarse durante una eventual implementacion mediante la
comparacion de las lineas base establecidas y los indicadores definidos.

En este sentido, la propuesta trasciende el enfoque tradicional de una oficina de control de
proyectos y se orienta hacia un modelo de soporte estratégico, en el que la PMO actia como un

facilitador de la mejora continua y de la creacion de valor para la organizacion.

4.2.9 Impacto esperado y escalabilidad de la propuesta

La propuesta formulada tiene como unidad principal de andlisis la linea de negocio
Cladding, por lo que el impacto esperado debe interpretarse inicialmente dentro de este contexto.
Cladding administra aproximadamente cincuenta proyectos mensuales, caracterizados por ciclos
de ejecucion cortos, alta repetitividad y una participacion permanente de Project Managers y
equipos técnicos. Estas condiciones hacen que las oportunidades de estandarizacion, seguimiento
y gestion del conocimiento identificadas durante el diagndstico tengan una incidencia

potencialmente relevante sobre la eficiencia de la operacion.
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En este contexto, la futura PMO de Apoyo podria generar valor en Cladding principalmente
mediante el fortalecimiento de cinco capacidades: estandarizacion metodoldgica, seguimiento del
desempefio, gestion documental, gestion del conocimiento y alineacidon estratégica. Estas
capacidades fueron priorizadas a partir del analisis de las necesidades organizacionales, las
expectativas de los interesados y su impacto esperado sobre la gestion de proyectos.

El impacto esperado en Cladding se relaciona, en primer lugar, con la posibilidad de
establecer una forma comun de gestionar los proyectos, reduciendo las diferencias existentes entre
las précticas utilizadas por los diferentes Project Managers. En segundo lugar, el establecimiento
de indicadores y mecanismos de seguimiento permitiria disponer de informacion mas homogénea
para analizar el desempefio de los proyectos y apoyar la toma de decisiones. En tercer lugar, la
gestion documental y del conocimiento permitiria conservar y reutilizar las buenas précticas y
lecciones aprendidas que actualmente pueden permanecer asociadas al conocimiento individual de
los responsables de proyecto. Finalmente, el acompafiamiento metodologico podria contribuir a
reducir actividades de reproceso y fortalecer la coordinacion entre los participantes del proyecto.
Estos efectos constituyen beneficios esperados de una eventual implementacion y deberan ser
validados mediante los indicadores y lineas base definidos en el sistema de medicion propuesto.

Un aspecto particularmente relevante corresponde a los proyectos bajo modalidad de
alcance fijo, debido a que en estos contratos la rentabilidad depende directamente de las horas
invertidas por los equipos técnicos. Por esta razon, una eventual reduccion de las horas destinadas
a reprocesos podria representar un impacto tanto operativo como econdémico para Cladding. El
trabajo establece como mecanismo de medicion el indice de reproceso y, adicionalmente, propone
estimar el ahorro potencial a partir de las horas de reproceso evitadas y el costo de referencia de

USD 25 por hora de trabajo técnico. No obstante, este impacto no se presenta como un resultado
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demostrado, dado que la linea base debera establecerse antes de una eventual implementacion y
posteriormente compararse con las mediciones obtenidas.

Aunque el diagnostico detallado se concentra en Cladding, la propuesta fue formulada
considerando que las capacidades que se busca fortalecer presentan una naturaleza transversal a la
direccion de proyectos. El diagnostico evidencid diferencias en las practicas de gestion entre lineas
de negocio y sefiald6 como necesidad organizacional el fortalecimiento de mecanismos que
permitan institucionalizar practicas homogéneas de direccion de proyectos.

Por esta razon, Cladding se plantea como unidad inicial de andlisis y potencial escenario
piloto, pero no como limite definitivo de aplicacion de las capacidades propuestas. La escalabilidad
deberd realizarse de manera progresiva y condicionada a los resultados obtenidos durante una
eventual implementacion inicial. El proposito no seria trasladar automaticamente todos los
procedimientos desarrollados para Cladding a las demads lineas, sino utilizar los aprendizajes
obtenidos para determinar qué elementos pueden institucionalizarse a nivel corporativo y cudles
requieren adaptacion segun las caracteristicas particulares de cada unidad de negocio.

La escalabilidad propuesta puede estructurarse en tres niveles. En el primer nivel, la
aplicacion se concentraria en Cladding, permitiendo validar los servicios de la PMO, los
mecanismos de gobernanza, los indicadores y las herramientas de gestion en un entorno con alto
volumen de proyectos y ciclos cortos. En el segundo nivel, los resultados y lecciones aprendidas
del escenario inicial podrian utilizarse para adaptar el modelo a otras lineas de negocio, evaluando
previamente sus necesidades, practicas actuales, caracteristicas contractuales y nivel de madurez.
En el tercer nivel, aquellos servicios y mecanismos que demuestren pertinencia para diferentes

unidades podrian consolidarse como capacidades institucionales de cardcter transversal.
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Esta logica resulta consistente con el modelo de PMO de Apoyo (Support PMO) propuesto,
debido a que su funcion no consiste en centralizar la ejecucion de los proyectos, sino en fortalecer
progresivamente las capacidades de los equipos mediante metodologias, acompafiamiento técnico,
gestion del conocimiento, informacion para la toma de decisiones y mecanismos de seguimiento.
Por tanto, una eventual expansion hacia otras lineas permitiria conservar la autonomia operativa
de cada unidad, mientras se establecen elementos comunes de gestion.

La escalabilidad debera estar condicionada por criterios de decision previamente definidos.
Entre ellos se consideran: (a) la evidencia de mejora en los indicadores establecidos para Cladding;
(b) la adopcioén efectiva de los servicios y herramientas por parte de los equipos de proyecto; (c)
la capacidad de reutilizar metodologias, formatos y mecanismos de seguimiento; (d) la
identificacion de necesidades similares en otras lineas; y (e) la disponibilidad de recursos
organizacionales para ampliar el alcance de la PMO. De esta manera, la expansion no se plantea
como una consecuencia automatica de la formulacion realizada, sino como una decision posterior

sustentada en evidencia.

Tabla 57. Resumen de la logica propuesta para la generacion de impacto y escalabilidad

Etapa Alcance Propdsito Criterio para avanzar
1. Validacién Cladding Validar servicios, indicadores, Evidencia de adopciény
inicial herramientas y mecanismosde  comportamiento de los KPI
gobernanza
2. Adaptacion Otras lineas Evaluar pertinencia y adaptar Identificacién de necesidades
seleccionadas los servicios a las y capacidades compatibles
particularidades de cada linea
3. Nivel Institucionalizar servicios y Resultados consistentesy
Consolidacion  organizacional practicas comunes de direccién  capacidad organizacional
de proyectos para sostenerlos

En consecuencia, el principal impacto potencial de la propuesta no se limita a la mejora de

la gestion de proyectos en Cladding. Su mayor contribucion estratégica radica en establecer una
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ruta progresiva para transformar practicas desarrolladas de manera independiente en capacidades
organizacionales compartidas, manteniendo la posibilidad de adaptacion a las particularidades de
cada linea de negocio. Esta caracteristica permite que el proyecto formulado tenga una perspectiva
de crecimiento organizacional sin exceder el alcance definido para el presente Trabajo Final de
Maestria.

Es importante sefalar que esta escalabilidad corresponde a una ruta conceptual para una
eventual implementacién y no constituye una validacion de resultados organizacionales. El
presente trabajo formula el Plan para la Direccion del Proyecto y establece los elementos
necesarios para orientar una futura decision sobre el disefio e implementacion de la PMO. Por
tanto, tanto el impacto esperado en Cladding como la posibilidad de replicacion en las demaés lineas
deberan ser comprobados mediante la medicion de los indicadores, la evaluacion de los beneficios

y los resultados obtenidos durante una eventual implementacion progresiva.

4.2.10 Roadmap estratégico para la implementacion de la PMO

La implementacion de una Oficina de Direccion de Proyectos representa un proceso de
transformacion organizacional que requiere desarrollarse de manera progresiva, garantizando la
adopcion gradual de nuevas practicas, la consolidacion de capacidades institucionales y la
generacion de valor para la organizacion. En consecuencia, la propuesta no contempla una
implementacion inmediata de todos los servicios definidos, sino una evolucidén estructurada
mediante un roadmap estratégico que permita administrar el cambio organizacional y optimizar la
utilizacion de los recursos disponibles.

De acuerdo con los principios del PMO Value Ring, el roadmap constituye el mecanismo

que articula las necesidades organizacionales, los servicios priorizados y los beneficios esperados
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en una secuencia logica de implementacion. Su proposito es orientar la evolucion de la PMO desde
una etapa inicial de fortalecimiento metodoldgico hasta un modelo consolidado de apoyo
estratégico a la direccion de proyectos.

Con base en el diagndstico organizacional, la evaluacién de madurez mediante OPM3® y

la priorizacion de servicios realizada en los numerales anteriores, se propone un roadmap

compuesto por cuatro fases sucesivas de implementacion.

Tabla 58. Roadmap estratégico para la implementacion de la PMO

Fase Objetivo Pri-nc-ipales Productos
actividades esperados
Fase I. Preparacion Crear las condiciones Formalizacion del PMO
organizacional institucionales para la patrocinio, definicion formalmente
implementacion de la de la gobernanza, patrocinada y
PMO. comunicacion del estructura de
proyecto y gobernanza
socializacion de la establecida.
metodologia.
Fase I1. Desarrollar las Implementacion de Servicios
Implementacion de capacidades metodologias, basicos de la
capacidades fundamentales de la plantillas, seguimiento ~ PMO operando.
prioritarias PMO. de proyectos, gestion
documental y primeros
indicadores.
Fase II1. Fortalecer los procesos Gestion del PMO
Consolidacién de la institucionales de conocimiento, consolidada
PMO direccion de proyectos. auditorias como unidad de
metodologicas, apoyo
capacitacion, metodoldgico.
seguimiento de KPIs y
mejora continua.
Fase IV. Optimizacion ~ Incrementar el valor Evaluacion de PMO integrada

y evolucion

generado por la PMO.

resultados,
optimizacion de
servicios, ampliacion
del catalogo y
fortalecimiento de la
alineacion estratégica.

a la gestion
estratégica de la
organizacion.
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La implementacion gradual propuesta permite reducir la resistencia al cambio, optimizar
la utilizacion de los recursos organizacionales y asegurar que cada fase genere resultados tangibles
antes de avanzar hacia niveles superiores de madurez. Este enfoque facilita la adopcion progresiva
de las buenas practicas de direccion de proyectos y fortalece la sostenibilidad de la PMO en el
largo plazo.

Cada fase del roadmap incorpora los servicios definidos en el catalogo de la PMO y los
indicadores de desempefio establecidos previamente, permitiendo evidenciar la trazabilidad entre
la planificacion estratégica y la evaluacion de resultados. De esta manera, el proceso de
implementacion mantiene un enfoque orientado a la generacion de valor y a la mejora continua de

las capacidades organizacionales.

Tabla 59. Relacion entre las fases del roadmap y los servicios de la PMO

Servicio de la PMO Fase 1 Fase 11 Fase 111 Fase IV
Gobernanza de la . . . .
PMO
Gestion metodoldgica o ° ° °
Gestion documental o) ° ° °
Seguimiento de
o ° ° °
proyectos
Dashboard ejecutivo o ° ° °
Gestion de indicadores o o ° °
Gestion del
o o ° °

conocimiento
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Servicio de la PMO Fase 1 Fase I1 Fase 111 Fase 1V
Capacitacion
. . o o ° °
metodologica
Auditorias
. o o ° °
metodologicas

Optimizacion del
portafolio

Leyenda: ® Implementacion principal o Preparacion o fortalecimiento.

La secuencia de implementacion propuesta permite que la organizacidon incorpore
progresivamente nuevas capacidades sin generar impactos negativos sobre la operacion de los
proyectos en curso. Asimismo, facilita la evaluacion continua del desempeiio de la PMO mediante
los indicadores definidos previamente y proporciona una base para futuras iniciativas de
fortalecimiento de la gestion de proyectos.

En consecuencia, el roadmap constituye el instrumento de planificacion estratégica que
orientard la evolucion de la PMO desde un modelo de apoyo metodologico hasta una unidad
organizacional consolidada, capaz de contribuir de manera permanente al cumplimiento de los

objetivos estratégicos de 4G Architecture y a la generacidon de valor para la organizacion.
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Figura 12. Roadmap estratégico para la implementacion de la PMO.

FASEI
PREPARACION
ORGANIZACIONAL

a .a
Crear las condiciones institucionales

para la implementacién de la PMO

PRINCIPALES ACTIVIDADES

»

FASENl
IMPLEMENTACION DE
CAPACIDADES PRIORITARIAS
=

- »
Desarrollar las capacidades
fundamentales de la PMO

PRINCIPALES ACTIVIDADES

FASEI
CONSOLIDACION
DE LA PMO

Fortalecer los procesos institucionales
de direccién de proyectos

PRINCIPALES ACTIVIDADES

»
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FASE IV
OPTIMIZACION
Y EVOLUCION

@

Incrementar el valor generado
por la PMO

PRINCIPALES ACTIVIDADES

o Definicién del patrocinio y aprobacién
de laPMO

 Definicién del modelo de gobernanza
y roles

o Plan de comunicacién y gestion del
cambio

* Socializacién de la vision, alcance y
objetivos de la PMO

PRODUCTOS ESPERADOS

o Desarrollo e implementacion de la
fa de gestién de p

« Creacién de plantillas y formatos
institucionales

o Implementacién del proceso de
seguimiento de proyectos

o Definicién e implementacién de
indicadores iniciales

* Gestién documental inicial

PRODUCTOS ESPERADOS

* Implementacién de la gestién del
conocimiento (lecciones aprendidas)

o Elecueionids audito e

* Implementacién del plan de
capacitacion

o Seguimiento y anélisis de KPls

* Acciones de mejora continua

PRODUCTOS ESPERADOS

@ PMO formalmente patrocinada

@ Gobernanza definida

@ Plan de comunicacién aprobado
@ Equipo inicial de la PMO asignado

@ Metodologia y plantillas disponibles
@ Proceso de seguimiento activo
@ Indicadores iniciales en operacién

@ Inf ion lizada de

DURACION ESTIMADA (1) 1- 2 MESES DURACION ESTIMADA 3- 6 MESES

Alineacién estratégica

los objetivos del negocio

@

Proyectos enfocados en -~

(D

Mejores decisiones.
Informacién confiable y
oportuna para la direccién

GENERACION DE VALOR ORGANIZACIONAL

Mayor desempefio
Proyectos en plazo, =~
presupuesto y calidad

@ Gestién del conocimiento operativa
@ Auditorias y mejoras implementadas
@ Equipo capacitado

@ PMO consolidada y reconocida

DURACION ESTIMADA 6 -12 MESES

* Evaluacién del d fio y benefici
generados

« Optimizacién de procesos y servicios

+ Ampliacién del catalogo de servicios

« Mayor alineacién con la estrategia
organizacional

« Evolucién hacia mayores niveles de
madurez (OPM3®)

PRODUCTOS ESPERADOS

@ Servicios optimizados

@ Catilogo de servicios ampliado

@ Mayor nivel de madurez organizacional
@ Valor sostenible para el negocio

DURACION ESTIMADA (1) 12+ MESES (CONTINUO)

Aprendizaje organizacional
Conocimiento preservado -~
y reutiizable

Valor sostenible
Mayor competitividad
y rentabilidad para la
organizacién

5. Discusion

La formulacion del Plan para la Direccion del Proyecto para el disefio de una Oficina de

Direccién de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G Architecture permitié demostrar que la aplicacion

integrada de la Guia del PMBOK® Sexta Edicion, el modelo de madurez OPM3® y la

metodologia PMO Value Ring constituye un enfoque metodoldgico consistente para estructurar

proyectos orientados al fortalecimiento de las capacidades organizacionales en direccion de

proyectos.

Los resultados obtenidos evidencian que las practicas actuales de gestion de proyectos en

la linea Cladding presentan un nivel de desarrollo heterogéneo, caracterizado por una alta

dependencia de la experiencia individual de los directores de proyecto, la inexistencia de

metodologias institucionales estandarizadas, la limitada utilizacion de indicadores de desempefio

y la ausencia de mecanismos formales de gestion del conocimiento. Estas condiciones fueron

corroboradas mediante el diagndstico organizacional y la evaluacion de madurez desarrollada con
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base en OPM3®, permitiendo identificar brechas de capacidad que justifican la necesidad de una
solucion organizacional orientada a fortalecer la gestion de proyectos.

Desde la perspectiva metodoldgica, el uso del modelo OPM3® permitid trascender un
diagnostico basado tUnicamente en sintomas operacionales, orientando el analisis hacia la
identificacion de capacidades institucionales susceptibles de fortalecimiento. En consecuencia, la
propuesta no se limita a recomendar la implementacion de nuevos formatos o procedimientos, sino
que plantea una ruta progresiva para desarrollar capacidades repetibles, medibles y sostenibles en
direccion de proyectos, coherente con los principios del modelo de madurez organizacional.

Por su parte, la Guia del PMBOK® Sexta Edicion proporciono la estructura necesaria para
formular el Plan para la Direccion del Proyecto, permitiendo desarrollar de manera integrada el
Acta de Constitucion, la EDT, el cronograma, el presupuesto y los diferentes planes subsidiarios
que conforman el entregable principal de la investigacion. La aplicacion de este referente
metodoldgico garantizd que la propuesta mantuviera coherencia entre el alcance, el tiempo, los
costos, la calidad, los recursos, las comunicaciones, los riesgos, las adquisiciones y la gestion de
los interesados, proporcionando una base so6lida para la futura ejecucion del proyecto de disefio de
la PMO.

No obstante, el principal aporte del presente Trabajo Final de Maestria radica en la
incorporacion del PMO Value Ring como metodologia para transformar las necesidades
organizacionales identificadas durante el diagndstico en una propuesta conceptual orientada a la
generacion de valor. A diferencia de enfoques tradicionales centrados en el disefio estructural de
una PMO, la metodologia aplicada permiti6 establecer una trazabilidad explicita entre las brechas
organizacionales, las expectativas de los interesados, los servicios priorizados, el modelo de

gobernanza, los indicadores de desempeio, los beneficios esperados y el roadmap estratégico de
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implementacion. Esta integracion metodologica permitid justificar cada componente de la
propuesta como respuesta a una necesidad previamente identificada, fortaleciendo la consistencia
interna del proyecto.

Los resultados obtenidos son consistentes con los planteamientos de Hobbs y Aubry
(2011), quienes sostienen que la efectividad de una PMO depende de su capacidad para adaptarse
al contexto organizacional y ofrecer servicios alineados con las necesidades del negocio, mas que
de la adopcion de una estructura organizacional estandarizada. De igual forma, la propuesta
desarrollada coincide con lo expuesto por Dai y Wells (2004), quienes identifican que las PMO
generan mayores beneficios cuando fortalecen la estandarizacion metodologica, la gestion del
conocimiento y el soporte a los directores de proyecto, capacidades que fueron priorizadas en el
presente estudio.

Asimismo, la definicidon de un catdlogo de servicios priorizado, un sistema de indicadores
de desempeiio y un roadmap progresivo de implementacion refleja los principios promovidos por
PMO Global Alliance mediante el PMO Value Ring, en el cual la generacion de valor constituye
el eje central del disefio de una PMO. En este sentido, la propuesta desarrollada trasciende la
formulacion de una estructura administrativa y se orienta hacia la creacion de capacidades
organizacionales que contribuyan al fortalecimiento de la gestion de proyectos y al cumplimiento
de los objetivos estratégicos de 4G Architecture.

Es importante sefialar que el alcance del presente trabajo se limita a la formulacion del Plan
para la Direccion del Proyecto para el disefio de la PMO y no comprende la ejecucion,
implementacion o evaluacion de los resultados derivados de dicha implementacion. En

consecuencia, los beneficios identificados corresponden a resultados esperados derivados de la
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aplicacion de la metodologia propuesta y deberan ser validados en una fase posterior mediante la
ejecucion del proyecto y el seguimiento de los indicadores definidos.

Esta delimitacion representa la principal limitacion del estudio, ya que no fue posible medir
el impacto real de la PMO sobre el desempeiio organizacional. Sin embargo, el desarrollo de un
plan de proyecto estructurado, acompaifiado de un modelo conceptual, un catadlogo de servicios, un
sistema de indicadores y un roadmap estratégico, proporciona una base metodoldgica
suficientemente robusta para orientar una futura iniciativa de disefio e implementacion de la PMO
dentro de la organizacion.

Finalmente, la integracion de PMBOK®, OPM3® y PMO Value Ring constituye el
principal aporte académico del presente Trabajo Final de Maestria. Mientras el PMBOK® aport6
la estructura para la planificaciéon del proyecto, OPM3® permitié identificar y priorizar las
capacidades organizacionales susceptibles de fortalecimiento, y el PMO Value Ring facilit6 la
transformacion de dichas capacidades en una propuesta orientada a la generacion de valor. Esta
articulacion metodoldgica permitid desarrollar una solucion coherente con el contexto de 4G
Architecture y proporciona una referencia para futuras investigaciones orientadas al disefio de

PMO en organizaciones de servicios técnicos y de ingenieria.

6. Conclusiones
Como resultado del desarrollo del presente Trabajo Final de Maestria, se establecen las
siguientes conclusiones:
1. El desarrollo del Trabajo Final de Maestria permitié formular el Plan para la Direccién
del Proyecto para el disefio de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de apoyo en 4G

Architecture. El plan integra los componentes definidos para la planificacion, direccion y control
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del proyecto, incluyendo el Acta de Constitucion, la EDT, el cronograma, el presupuesto y los
planes subsidiarios de gestion. En consecuencia, el trabajo proporciona una estructura
metodologica para orientar una eventual ejecucion del proyecto de disefio de la PMO, manteniendo
como alcance la formulacion del proyecto y no su implementacion.

2. El andlisis de las practicas actuales de gestion de proyectos permitié identificar
diferencias en los mecanismos utilizados por los responsables de proyecto, ausencia de criterios
metodologicos comunes, variabilidad en los formatos de seguimiento, limitada estandarizacion
documental y dependencia del conocimiento individual. El andlisis se concentro principalmente
en la linea Cladding, complementandose con evidencia documental de una segunda linea de
negocio, por lo que los hallazgos detallados representan principalmente las condiciones observadas
en la unidad principal de andlisis. Estos resultados permitieron identificar oportunidades de mejora
relacionadas con la estandarizacion, el seguimiento y control, la gestion documental, la gestion del
conocimiento y la disponibilidad de informacion para la toma de decisiones.

3. La evaluacion cualitativa de las capacidades organizacionales, utilizando OPM3® como
marco de referencia, permitid identificar oportunidades de fortalecimiento principalmente
relacionadas con la estandarizacion metodologica, la gobernanza, la medicion del desempefio, la
gestion del conocimiento y la alineacion estratégica. La valoracion se realizé mediante el analisis
de la evidencia recopilada durante el diagnostico y se estructur6 mediante la escala cualitativa
definida en el instrumento presentado en el Apéndice F. Debido a que el presente trabajo no
contempla una aplicacion integral ni una certificacion OPM3®, los resultados deben interpretarse
como un insumo diagnostico para orientar la formulacion del proyecto y la identificacion de

capacidades susceptibles de fortalecimiento.
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4. La estructuracion del Plan para la Direccion del Proyecto permitio integrar los
componentes necesarios para orientar el futuro proyecto de disefio de la PMO, tomando como
referencia las areas de conocimiento y los grupos de procesos del PMBOK® Sexta Edicion. El
plan incorpora la definicion del alcance, EDT, cronograma, costos, calidad, recursos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados, ademas de los mecanismos de integracion y
control correspondientes. Estos componentes conforman el resultado principal del trabajo y
proporcionan una base estructurada para una eventual ejecucion del proyecto de disefio de la PMO.

5. La integracion de PMBOK®, OPM3® y PMO Value Ring permitio articular tres niveles
complementarios del trabajo: PMBOK® proporciond la estructura para formular y planificar el
proyecto; OPM3® sirvid como referencia para analizar las capacidades organizacionales y
reconocer brechas; y PMO Value Ring permitié traducir las necesidades identificadas en
capacidades y servicios potenciales de la futura PMO. Esta articulacion permitié establecer una
relacion trazable entre el diagndstico, las necesidades organizacionales, el catdlogo de servicios,
los indicadores, los beneficios esperados y el roadmap de implementacion.

6. El alcance del presente Trabajo Final de Maestria se circunscribe a la formulacion del
proyecto para el disefio de una PMO de apoyo y no comprende su ejecucion, implementacion ni
evaluacion posterior. En consecuencia, los beneficios definidos en el trabajo corresponden a
beneficios esperados y no a resultados comprobados. Su validaciéon requerird una eventual
implementacion de la PMO, el establecimiento de las lineas base correspondientes, el seguimiento
de los indicadores definidos y la comparacion de los resultados obtenidos con las condiciones
iniciales. De igual manera, el impacto organizacional y la posibilidad de escalar la propuesta desde
Cladding hacia otras lineas deberan evaluarse mediante evidencia obtenida durante una eventual

implementacion progresiva.
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En conjunto, las conclusiones muestran que el trabajo permiti6 cumplir los objetivos
definidos mediante una secuencia que parte del analisis de las practicas actuales y la evaluacion
cualitativa de las capacidades organizacionales, contintia con la formulacién del Plan para la
Direccion del Proyecto y culmina con la estructuraciéon de una propuesta conceptual de PMO
orientada a atender las necesidades identificadas. Los resultados obtenidos corresponden al alcance
de formulacion definido para el trabajo; por tanto, los efectos sobre el desempefio organizacional
y los beneficios asociados a una eventual PMO deberan ser determinados posteriormente mediante

su implementacion y evaluacion.

6.1 Recomendaciones

Con base en los resultados obtenidos durante el desarrollo del presente Trabajo Final de
Maestria, se plantean las siguientes recomendaciones para 4G Architecture y para futuras
investigaciones relacionadas con el disefio de Oficinas de Direccion de Proyectos:

1. Utilizar el Plan para la Direccion del Proyecto formulado en este trabajo como
documento base para iniciar el futuro proyecto de disefio e implementacion de la PMO, asegurando
que las decisiones adoptadas durante la ejecucion mantengan coherencia con los objetivos
estratégicos de la organizacion y con las necesidades identificadas durante el diagndstico.

2. Desarrollar la implementacion de la PMO de manera progresiva, siguiendo las fases
definidas en el roadmap estratégico, priorizando inicialmente los servicios de mayor impacto
organizacional, como la estandarizacion metodologica, el seguimiento de proyectos y la gestion
de indicadores, antes de incorporar funciones de mayor complejidad.

3. Implementar un sistema permanente de evaluaciéon de la madurez organizacional,

utilizando OPM3® u otros modelos equivalentes, con el fin de medir periddicamente el avance de
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las capacidades institucionales en direccion de proyectos y ajustar la evoluciéon de la PMO
conforme al crecimiento de la organizacion.

4. Validar periddicamente el catalogo de servicios de la PMO, revisando las expectativas
de la alta direccion, de los directores de proyecto y de los demas interesados, de manera que los
servicios evolucionen de acuerdo con las necesidades del negocio y contintien generando valor
para la organizacion.

5. Implementar el sistema de indicadores de desempefio propuesto, estableciendo
mecanismos de seguimiento que permitan evaluar objetivamente la contribucion de la PMO al
desempefio de los proyectos, la mejora de los procesos y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

6. Como linea futura de investigacion, se recomienda desarrollar un estudio orientado a la
implementacion y evaluacion de la PMO propuesta, analizando el impacto de los servicios
implementados sobre variables como productividad, cumplimiento de cronogramas, control de
costos, reduccion de reprocesos, satisfaccion de los interesados y nivel de madurez organizacional,
con el propodsito de validar empiricamente los beneficios esperados identificados en el presente

trabajo.
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Apéndices

Apéndice A. Formato de seguimiento de proyectos — PM A (Cladding)

Apéndice B. Formato de seguimiento de proyectos — PM B (Cladding)

Apéndice C. Formato de seguimiento de proyectos — PM C (otra linea)

Apéndice D. Cronograma del proyecto

Apéndice E. Organigrama de 4G Architecture

Apéndice F. Instrumento de evaluacion cualitativa de madurez organizacional basado en
OPM3®

Apéndice G. Matriz de Trazabilidad de requisitos

Apéndice H. EDT

Apéndice 1. Diccionario de la EDT

Nota: Exportado de MS Excel, véase archivo en fuente externa



