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Abstract

Through the description of a real case, this paper will describe the learning process of an
organization in project management issues. The process towards an acceptable PM maturity
level begins with the development of a Project Management Office which will adopt and
adapt a PM methodology provided by another company.
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Resumen

A través de la descripcién de un caso real, la ponencia desarrolla un patron de aprendizaje
en gestibn avanzada de proyectos. Se describe el proceso de maduracion de una
organizacion sin metodologia afianzada que comienza con el desarrollo de una oficina de
proyectos que, a su vez, promueve la adopcién parcial de la metodologia consolidada de
una organizacion proveedora.

Palabras clave: Metodologia, madurez organizacional, aprendizaje organizacional, Oficina
de Proyectos.

1. Introduccioén:

El proceso que se describe recoge la experiencia real de aprendizaje de una organizacion
en la que, a pesar de haber acometido desde hace décadas importantes desarrollos bajo el
formato de proyectos no existia apenas infraestructura capaz de basar la gestion de los
mismos en las lineas minimas de metodologia de gestion y direccidén de proyectos.

La situacion de la organizacién, de fuerte perfil jerarquico y orientado a funciones, se toma
como punto de partida con el fin de subrayar el impacto de la introduccion de una minima
metodologia y del nuevo contexto organizacional creado alrededor de la misma.

El caso estudiado parte del proceso de creacion de la Oficina de Proyecto, detallando sus
funciones y cdmo éstas responden a los objetivos de definicién de la misma. En un segundo
apartado se describe una de las acciones de refuerzo que consiste en la adopcion de una
metodologia de gestién de proyectos a través de un proceso de copia y adaptacion de la
utilizada por un proveedor habitual de la organizacion y de los efectos que se desencadenan
en el rol del oficina de proyecto.
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La organizacion descrita es un empresa de ambito nacional, con actividad relacionada con el
sector financiero que cuenta con algo menos de 5.000 empleados. Dada su actividad
desarrolla proyectos de forma continuada que abarcan aspectos tan diversos como el
desarrollo de nuevos productos, reingenieria de procesos, construccion de sistema
informacionales y grandes implantaciones de software o soluciones. En funcion de la
estrategia y actividad de cada ejercicio, su actividad presenta unas cifras medias anuales de
varios cientos de miles horas de desarrollo y analisis. La mayoria de los grandes proyectos
cuentan con apoyo externo en analisis y, en mayor medida, en desarrollo.

2. Creacion de la Oficina de Proyectos:

Hasta 2005 no existe dentro de la organizacion una oficina de proyectos, que se constituye
ese afo, con el &nimo principal de realizar una gestion eficaz de los proyectos que se
desarrollan dentro de la organizacion y de ejercer una funcion proactiva de cambio y mejora.
La implantacion de esta oficina de proyecto (a la que nos referiremos como OP) genera un
importante impacto de transformacion en la organizaciébn que hasta ahora delegaba de
forma completa la gestion de los proyectos en el departamento de IT.

Como resultado de un analisis de madurez organizacional en esas fechas se detectan
deficiencias respecto a un modelo de organizacion orientada a proyectos. El desarrollo de
proyectos es supervisado de manera directa por el departamento de IT, de caracter técnico,
que evalla la prioridad de cada proyecto basdndose en sus propios parametros de
conocimiento, grado de consumo de presupuestos, disponibilidad de recursos internos o
externos especializados, adaptacion a calendarios y grado de apoyo por la alta direccion.

El departamento cliente se mantiene en un grado de conocimiento deficiente que enuncia la
necesidad de desarrollo o describe el fallo de proceso de manera poco detallada. A
consecuencia de este enfoque limitado las especificaciones nunca son recogidas de manera
completa y los desarrollos experimentan largos procesos de reingenieria continua o, por el
contrario, quedan abandonados sin entrar en funcionamiento, acusando una obsolescencia
sobrevenida. Los mayores defectos detectados son:

e Incomunicacion entre departamentos cliente y proveedores.

e [Escasa cultura de servicio o enfoque a cliente. El usuario especialista se halla
desapoderado lo que desencadena un fendmeno circular en el que encontramos
como causa Yy efecto la baja capacitacion.

e Existencia de silos de conocimiento que no contribuyen a la divulgacion del
conocimiento.

e Alta especializacion que impide en ocasiones vision global de los cambios y
desarrollos.

e Ausencia de independencia de los Jefes de Proyecto que son coordinados de
manera centralizada con un alto grado de detalle, generando en ocasiones cuellos de
botella de decision.

e Ausencia de herramientas y sistemas destinados a gestién del conocimiento.

e Existencia de un importante gap de conocimiento entre el departamento de IT y, con
excepciones, resto de areas de la organizacion.

Los aspectos positivos del punto de partida son:
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e Alta preparacion técnica del personal de IT y grado de conocimiento profundo de los
diferentes entornos administrados.

o Alta experiencia media de coordinadores y jefes de proyecto, que potencia el efecto
del punto anterior.

e Alto grado de coordinacion que aporta una adecuada visién a medio plazo.

e Calidad de los desarrollos en funcionamiento y de los procesos clave, muy seguidos
y supervisados.

e Abundancia de recursos (de todo tipo).

La creacion de una oficina de proyectos, que se identifica desde su constitucién con un area
funcional concreta, persigue eliminar o atenuar las deficiencias anteriores y potenciar los
aspectos positivos existentes con varias finalidades estratégicas iniciales:

e La mayor eficiencia en el uso de recursos, en un contexto de creciente exigencia de
rentabilidad de la inversion.

e La mayor eficacia de los desarrollos acometidos, en un contexto de alta
competitividad.

e La mejora del grado de conocimiento de la organizacion, en un contexto de exigencia
creciente de especializacion técnica.

La constitucién de la citada OP se acomete como un proyecto urgente que se ve obligado a
arrojar resultados de manera inmediata como recurso necesario para diferentes proyectos
de gran complejidad y alcance que ya cuentan con el mandato de ejecucién de la alta
direccién y que comienzan a ser acometidos de manera simultanea a su creacion.

La OP se dota de analistas y Jefes de Proyecto de diferente procedencia (interna, de
diferentes unidades, y externa) y experiencia, muy especializados en las diferentes areas
clave de la Entidad y asume diferente roles, tanto existentes como nuevos. Varios de los
Jefes de Proyecto iniciales ejercian ya ese rol dentro del departamento de IT, aunque sus
funciones se alejaban de los aspectos técnicos y se encontraban mas especializados en
analisis funcional y, por lo tanto, gozaban ya de cierto enfoque a usuario.

Los recursos adicionales, procedentes de departamentos cliente, se eligen por conocimiento
del area de procedencia y cierta capacidad técnica que sirva de base para el entrenamiento
futuro que los especialice en gestion de proyectos.

El nacimiento de la OP genera ligeros conflictos de definicion de competencias, en relacion
a los roles existentes, que son resueltos en un corto periodo de tiempo. La mayor parte de
dichos conflictos se generan dentro del proceso de toma de decisiones de admision y
prioridad de proyectos, en el que todavia el usuario, salvo casos excepcionales, no aporta
criterios firmes. Sin embargo, no ocurre los mismo con los nuevos roles. La oficina pretende
desarrollar nuevas funciones relacionadas con direccibn de proyectos corporativos,
definiendo como tales los que afectan a toda la organizacién, que comprende tanto su
iniciativa, salvo que sean esponsorizados desde la alta direccién, como su definicion,
estrategia, planificacion, desarrollo y control.
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La necesidad de visién global es la linea argumental fundamental y la capacidad técnica
relacionada con la gestion de proyectos, el principal argumento. Dada la inercia operativa y
funcional de la organizacion, ambos aspectos deben ser reforzados: la primera desde
ambitos de direccion de la organizacion y la segunda desde acciones de refuerzo concreto
de estas competencias. Aungque no existe resistencia activa ni oposiciones formalmente
detectadas y declaradas, si se produce en la organizacion una ligera corriente de oposicion
pasiva de baja intensidad que impide inicialmente conseguir el grado de cooperacion
deseable.

A partir de estas vision se desarrolla un andlisis tipo DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades),en el que se enfatizan las debilidades y problemas, muchos de
ellos ya enumerados. Tras la realizacién de este analisis se elabora un analisis de respuesta
o CAME (Corregir la debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las fortalezas y Explotar
las oportunidades) del que surge la enumeracion final de los objetivos de la Oficina de
Proyectos. Estos objetivos se agrupan por areas de mejora estratégica de la organizacion:

A. Mejora de rentabilidad: relacionado con retorno de la inversion.

B. Operaciones. Impacto del proyecto en las operaciones y procesos permanentes de la
organizacion.

Cliente: mejora de la relacion, imagen y resultado final.

Mejora en gestion de proyectos.

Mejora organizacional.

mo o
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Objetivos centrales y béasicos: visién efecto sobre la organizacion | Area de mejora

Consecucién de mayor cantidad de trabajo con menos recursos A

Incremento de la rentabilidad

Mejora del control de cambios de alcance

Mayor eficiencia y efectividad en las operaciones

Mejora de la relacion con el cliente

Mejora identificacion de Riesgos

Mejora de proceso de resolucion de problemas

Incremento de la calidad

Reduccion de conflictos y tensiones de poder

mimO(MoO(O|®@|0O|>

Mejora del proceso de decision

P
O

Incremento del volumen de negocio y de capacidad competitiva

Estandarizacién de procesos y operaciones

Perspectiva corporativa en decisiones frente a limitadas

Mejora de la capacidad de planificacion

Mejora del acceso a informacién de alta calidad

Reduccién de la necesidad de reestructuracion

Reduccién de reuniones, mejora de gestion del tiempo

Priorizacion de proyectos y tareas ajustada a la realidad

|(OfmMm{mM[{mM|TV|®@|T

Desarrollo de futuros directivos

Tabla 1. Objetivos de la Oficina de Proyecto

La enumeracion de los objetivos de se realiza tomando como referencia trabajos
reconocidos especificos del estudio de la Oficina de Proyecto [1], y se procede a la
identificacidn de los Objetivos con las areas citadas.

A partir de la elaboracion de los objetivos, se completa la lista de funciones de la Oficina de
Proyectos, dirigiéndose a desarrollar una matriz de identificacion de funciones de la oficina
de proyecto con los beneficios esperados.

Como pasos previos se clasifican las funciones de la OP dentro de perspectivas de mejora
que enmarcan las funciones en bloques tematicos utilizando de forma adaptada
experiencias anteriores trasladadas a trabajos de referencia [2]. Esta clasificacion resulta util
a la organizacion ya que el desarrollo de sus funciones persigue mejoras en diferentes
perspectivas de la gestion de proyectos y de este modo se facilita el seguimiento a alto nivel:

Perspectivas de| N° Funciones de la Oficina de Proyecto
mejora

Control de 1 Reporting de situacion de proyectos a direccion
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proyectos 2 Control y monitorizaciéon del desarrollo del proyecto
Implantacion y desarrollo de un sistema de informacion
Desarrollo y mantenimiento de un cuadro de mando de gestion de
proyectos
5 Desarrollo e implantacion de una metodologia estandar
Desarrollo de 6 Promover la gestion por proyectos en la organizacion
competencias y .
metodologias de 7 Desarrollo de las competencias del personal
gestion de 8 Proporcionar mentoring hacia los jefes de proyecto
proyectos
9 Proporcionar herramientas adecuadas adoptables sin esfuerzo
10 Coordinacién entre proyectos
11 Identificacion seleccidn y priorizacion de nuevos proyectos
Gestion 12 Gestién de porfolios de proyectos
multiproyecto
13 Gestidn de Programa
14 Asignacioén de recursos entre proyectos
15 Proporcionar asesoramiento a la direccion
Ges'qo_n 16 Participacion en la planificacién estratégica
estratégica
17 Gestion del contexto de desarrollo de los proyectos
18 Control y seguimiento del propio desempefio como OP
19 Gestion de la documentacion de los proyectos
20 Realizacién de revisiones pos-proyecto
Aprendizaje
organizacional 21 Realizacién de auditorias de proyecto
22 Desarrollo e implantacién de plataformas de gestién del
conocimiento para lecciones aprendidas
23 Desarrollo e implantacion de una BD de gestion del riesgo
24 Apoyo en tareas especializadas a los jefes de proyecto
Otros Aspectos | 25 |Reclutamiento, seguimiento y desarrollo de los RRHH de la funcién
de gestion de proyectos

Tabla 2. Funciones de la Oficina de Proyecto

La numeracién que se incluye en las funciones no es indicativa de orden de prelacion ni
jeréarquica. Su utilidad es la de facilitar el seguimiento.

Tras los trabajos anteriores se completa la matriz de identificacion de las funciones de la OP

con los objetivos perseguidos. La Tabla 3 presenta la matriz final en la que se recoge de
manera sintética el beneficio esperado como consecuencia de la implantacion de la OP. En
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cada celda de interseccion entre objetivo y funcién, se identifica con “s” la situacién en la
que se produce un beneficio directo derivado de dicha implantacién:

Objetivos

Funcién que cumple o aporta al cumplimiento del objetivo de forma directa
centrales y

basicos 112(3|4|5(6|7(8]9|10(11|12|13(14|15|16(17(18|19|20(21|22|23(24|25

Consecucion de
mayor cantidad
de trabajo con
menos recursos

Incremento de
la rentabilidad

Mejora del
control de
cambios de
alcance

Mayor
eficiencia 'y
efectividad en
las operaciones

Mejora de la
relacion con el S S s
cliente

Mejora
identificacion de| |s s|s|s s|s s s s|s
Riesgos

Mejora de
proceso de
resolucion de
problemas

Incremento de
la calidad

Reducciéon de
conflictos y
tensiones de
poder

Mejora del
proceso de S S|s S s|s|s|s|s s
decision

Incremento del
volumen de
negocio y de S s

capacidad
competitiva

Estandarizacion S S
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de procesos y
operaciones

Perspectiva
corporativa en
decisiones s s|s s|s s|s|s|s|s|s|s
frente a
limitadas

Mejora de la
capacidad de |s s s|s|s s|s|s|s s|s|s|s s
planificacion

Mejora del
acceso a
informacion de
alta calidad

Reduccién de la
necesidad de s s
reestructuracion

Reduccién de

reuniones,
mejora de s|s|s|s| |s s|s s s

gestion del
tiempo

Priorizacion de
proyectos y

. S[{S|[S|S|S|S S S S S S S
tareas ajustada
a la realidad
Desarrollo de
futuros s|s s|s s

directivos

Tabla 3. Beneficios esperados de la implantacién de la Oficina de Proyectos

3. Accion de refuerzo: la creacién-adaptacion y adopcion de una metodologia
de gestion de proyectos.

La segunda accion de refuerzo, tras el proceso de reflexion estratégica sobre el objetivo y
beneficio de la OP, consiste en la implantacion de una metodologia solida de gestion de
proyectos. El contexto organizacional, de desconocimiento hacia esta area de conocimiento,
aconseja una estrategia de implantacion no excesivamente ambiciosa, destinada a alcanzar
un nivel minimo que sirva como base para su desarrollo futuro.

El punto de partida de esta iniciativa tendra en cuenta varios aspectos. Uno de ellos es la
existencia de ciertas nociones metodoldgicas mas o menos aceptada en determinadas fases
del desarrollo de los proyectos. Dado que se pretende suplir las carencias detectadas a
corto plazo, la iniciativa se concentrara en fortalecer parcelas que hoy no cuentan con
definicion adecuada.

Otro de los puntos de partida es que la ausencia de una verdadera cultura de gestion de
proyectos impide a la organizacion una eleccion conceptual entre las metodologias mas
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consolidadas. Dentro de la organizacion apenas existe personal que conozca en
profundidad metodologias (por ejemplo, existe en esas fechas un Unico Jefe de Proyectos
que cuente con conocimientos de Prince2® o apenas una decena que conocen de manera
superficial la representada por PMBOK®). Dada esta situacion, se resuelve como
aproximacion mas eficiente a una metodologia de proyectos la adaptacién de una que, ya
probada en la practica por una empresa colaboradora, pueda ser instruida y adaptada
facilmente.

Se opta, por lo expuesto, por una implantacion rapida, orientada a fundamentalmente a
ordenar y estructurar el trabajo dentro de la organizacion y orientarlo a facilitar ese
desarrollo futuro. La necesidad de una adopcion rapida y facil viene también aconsejada por
el elevado numero de proyectos que requieren ser gestionados de forma inmediata.

De este modo, la experiencia de aprendizaje y adopcion de la metodologia se desarrolla
como un proyecto en si mismo. Se define, como hemos indicado, un alcance muy limitado
evitando revisar aspectos de la metodologia de proyectos que ya estaban medianamente
definidos por la practica del responsable anterior de gestién de proyectos (en algunos casos
de manera satisfactoria). Tan solo se redefine la metodologia que afecta a la fase de disefio
funcional, que incorporard nuevos estandares y entregables. El impacto de la nueva
metodologia es especialmente importante en las fases iniciales y finales del proyecto,
carentes de supervision real con la anterior metodologia. Se presentan las fases de
desarrollo cubiertas por cada metodologia con el valor “s” con el fin de facilitar la
comparacion de ambas y la cobertura adicional de la nueva metodologia (Tabla 4):

Fases de desarrollo de Proyecto Cubierto por Ia,nueva Gestionada_ por proyectos
metodologia anteriormente
Propuesta S
Planificacion S
Analisis de requerimientos S
Disefio funcional S s
Disefio Técnico S
Desarrollo s
Pruebas S
Arranque S
Pos arranque S

Tabla 4. Cobertura nueva metodologia frente a la anterior.

Para esta proyecto se elige una firma colaboradora cuya experiencia de trabajo ha sido
exitosa y eficiente, de la que se comprueba un grado de madurez organizacional adecuado y
con notables dotes de comunicacion y orientacion al cliente. La firma, con mas de 20 afios
de vida y experiencia en tecnologia, desarrolla diferentes lineas de negocio en sus sedes de
Alemania, Brasil, Espafia, Francia, la India, Reino Unido y Suiza. Con méas de 1.100
empleados, presenta un grado de madurez organizacional adecuado (variando de CMMI 3 a
CMMI5, en funcidn de la sucursal). Su metodologia se inspira basicamente en PMBOK®,
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aunque en las fases de desarrollo incorpora elementos de otras metodologias mas
habituales en ingenieria del software.

La firma esta estratégicamente orientada a relaciones a largo plazo con sus clientes, por lo
gue percibe el proyecto como una colaboracion beneficiosa para ambas partes y encuentra
una sinergia especial en compartir elementos de la metodologia.

Mas alld de los objetivos organizacionales expuestos anteriormente se fijan objetivos
concretos a los que debe dar respuesta la nueva metodologia:

e Creacion de estandares formales de metodologia de trabajo de gestion de proyectos.
Unificacién del sistema de trabajo de los departamentos especializados.

e Desarrollo de un sistema de gestion del conocimiento, relacionado con los proyectos
desarrollados.

¢ Mejora de la calidad de los desarrollos relacionados con software y procesos.

Dentro de la metodologia adoptada se refuerzan determinados aspectos relacionados con la
mejora de:

Definicién de alcance.

Estimacién de coste/esfuerzo del proyecto.
Seguimiento y gestion del proyecto.

Comunicacion con el usuario-departamento cliente.
Control de colaboradores externos.

La metodologia apoya a la OP en su relacion con los usuarios y con el departamento de IT.
Enfocada a dar servicio a departamentos cliente, las funciones de la OP comienzan con la
definicibn mas basica de requerimientos, habitualmente defectuosos por la competencia
técnica de los departamentos cliente, y generalmente no bien interrelacionados con
desarrollos conexos o carentes de vision global. Asi asume las funciones de mejora de las
peticiones del usuario que analiza funcionalmente, con el animo de maximizar la rentabilidad
y utilidad de los desarrollos que finalmente se acometan.

Dadas estas funciones se enfatiza la parte de metodologia que hace referencia a la fase
inicial del ciclo de vida del proyecto, y las orientadas a pruebas e implantacion definitivas,
por su mayor interaccion con usuario.

Los beneficios esperados de la implantacion se medirdn en relacion a la matriz
anteriormente expuesta (Tabla 3). La nueva metodologia potenciara el efecto beneficioso de
ciertos aspectos, sobre los que se medira su efectividad como aportacién marginal respecto
a la situacion actual. En la Tabla 5 se sefialan (sombreados) los beneficios que se esperan
sean potenciados por la implantacion de la metodologia :

Objetivos
centrales y

Funcion que cumple o aporta al cumplimiento del objetivo de forma directa

basicos 112|(3|4|5(6|7(8]|9|10(11)12|13(14|15|16(17|18|19(20|21|22|23|24

25

Consecucion de
mayor cantidad
de trabajo con
menos recursos

Incremento de S s|s|s s|s

274




la rentabilidad

Mejora del
control de
cambios de
alcance

Mayor
eficiencia y
efectividad en
las operaciones

Mejora de la
relacion con el
cliente

Mejora
identificacion de
Riesgos

Mejora de
proceso de
resolucion de
problemas

Incremento de
la calidad

Reduccién de
conflictos y
tensiones de
poder

Mejora del
proceso de
decision

Incremento del
volumen de
negocio y de

capacidad
competitiva

Estandarizacion
de procesos y
operaciones

Perspectiva
corporativa en
decisiones
frente a
limitadas

Mejora de la
capacidad de
planificacion

Mejora del
acceso a
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informacion de
alta calidad

Reduccién de la
necesidad de
reestructuracion

Reduccién de

reuniones,
mejora de s|s{s|s| |s s|s s s

gestion del
tiempo

Priorizacion de
proyectos y
tareas ajustada

a la realidad

Desarrollo de
futuros s|s s|s S
directivos

Tabla 5. Beneficios potenciados por la implantacién de la metodologia.

4. Conclusién y acciones de investigacidn posteriores:

La implantacion de la Oficina de Proyectos responde en esta organizacién a un proceso de
reflexién estratégica que concluye con la necesidad de mejora de la gestién de proyectos y
busca la rentabilidad de esa implantacion tanto en areas propias de esa gestion como en
aspectos generales de la organizacidbn o metas corporativas tales como la calidad final del
producto y de la relacién con el cliente.

Planteada la adopcién de una metodologia probada por otra compafia mas experta y
madura, tras su completa integracion en la organizacion del presente caso, sera necesario
conducir un procedimiento estricto de seguimiento de esta aportacion marginal, cuyas areas
de impacto ya han sido sefaladas. Para tal proceso, se deberan acometer ciertas tareas que
se enuncian a continuacion con el fin de que sean acometidas y analizadas en una
investigacion posterior:

e Elaboracién de indicadores de seguimiento de aplicacion de la metodologia,
destinados a medir el grado de completitud y cumplimiento de metodologia.

e Elaboracion de indicadores clave de seguimiento de proyectos, destinados a medir
existencia de desviaciones en plazo y coste, obsolescencia anticipada, desarrollos
erroneos, etc.

Tras la elaboracion de los indicadores se debera realizar un andlisis de correlaciéon entre
ambos grupos de indicadores con la intencion de medir el efecto de la metodologia de forma
detalla

La conclusion a este estudio, que deberia ser acometido no antes de fin de 2009, con el fin

de contar con la adecuada base de datos, llevara a la elaboracién de una nueva tabla de
beneficios que contaria, de ese modo, con una base empirica muy soélida.
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El proceso de aprendizaje de la organizacion descrita esta en sus inicios, aunque ya existe
cierta retroalimentacion positiva por parte de diferentes ambitos, incluida la alta direccién.
Del mismo modo existe una percepcion positiva de la metodologia implantada de la que se
prevé mayor desarrollo a corto plazo, también basado en la relacion simbidtica iniciada con
la compafia proveedora.
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