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Implementation of a PMO in CNEL EP
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Resumen

La Administracién de Proyectos ha existido desde mucho tiempo atras, ha evolucionado y a la fecha
existen varios documentos que proveen buenas practicas, como lo es la guia del PMBOK creado por
el Project Management Institute (PMI), organismo mundialmente reconocido. Considerando que la
ejecucion eficiente de los proyectos permite hacer realidad los objetivos de la organizacion, los cuales
se encuentran inmersos en el Plan Estratégico Institucional, es imperante tener un control adecuado
de tal forma que se ejecuten conforme a lo planificado. El estudio realizado presenta un analisis de la
situacion actual de la gestion de proyectos en la Empresa Eléctrica Publica Estratégica Corporacion
Nacional de Electricidad CNEL EP, la distribuidora eléctrica con mayor cobertura a nivel nacional. A
través de la revision de la literatura se estudia la Administracion de Proyectos, sus origenes, conceptos
y tendencias, asi como también de la Project Management Office (PMO), se evalta los resultados
actuales asi como varios factores considerados como tareas fundamentales de una Oficina de
Administracién de Proyectos, de tal forma que se contribuya a determinar un modelo apropiado en
CNEL EP. Como resultado se obtuvo que el nivel de madurez de CNEL EP en cuanto a gestién de
proyectos es relativamente bajo, por lo que se justifica la implementacién de una PMO que defina y
homologue estandares, metodologias y procesos, gestione proyectos, programas, carteras y provea
herramientas.

Administracion de Proyectos, Instituto de Administracién de Proyectos (PMI),

Palabras clave: Oficina de Administracién de Proyectos (PMO), Fundamentos para la
Direccién de Proyectos (PMBOK), Modelo de Madurez Organizacional en
Gestion de Proyectos (OPM3)

Abstract

Project Management has been around for a long time, it has already evolved date there are several
documents that provide good practice, such as the PMBOK guide created by the Project Management
Institute (PMI), an organization recognized worldwide. Whereas the efficient implementation of projects
allows to realize the objectives of the organization, which are immersed in the Institutional Strategic
Plan, it is imperative to have proper control so that run as planned. The study presents an analysis of
the current situation of the management of projects in the Empresa Eléctrica Publica Estratégica CNEL
EP, the largest electricity distributor with national coverage. Through literature review Project
Management, its origins, concepts and trends, as well as the Project Management Office (PMO), studied
the current results as well as various factors considered as a fundamental task is evaluated Project
Management Office, so as to help determine an appropriate model CNEL EP. As a result it was found
that the level of maturity of CNEL EP regarding project management is low, so the implementation of a
PMO s justified that defines and homologue standards, methodologies and processes, manage
projects, programs, portfolios and provide tools.
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INTRODUCCION

Todos los grandes logros de la humanidad, desde
la construccion de las grandes piramides hasta el
descubrimiento de la cura para la poliomielitis o
poner a un hombre en la luna, comenzaron como
un proyecto (Gray, 2009).

Los proyectos son esfuerzos temporales creados
por las organizaciones con la finalidad de llevar a
cabo una Planificacion Estratégica, la cual, como
su nombre lo dice, permite que la organizacion
alcance un nivel de excelencia, mejorando sus
procesos Yy entregando productos o servicios
Unicos y de calidad. (PMI Project Management
Institute, 2013) (Betancourt, Pinzén, & Posada,
2014)

Tiempo atras los proyectos eran administrados ad
hoc, pues se designaba una persona con la
experiencia que se creyera necesaria para
determinado caso, sin embargo con el pasar de los
afos se ha concientizado que los proyectos deben
contar con la participacién de profesionales
especializados, y que ademas posean una
formacién integral en gerenciamiento de
proyectos. (Alonso, 2007)

La gestién de proyectos es cada vez mas conocida
y puesta en practica en las organizaciones tanto
privadas como publicas, donde se considera que
el éxito de un proyecto depende de su correcta
planificacién, ejecucion y control, pues planificar
correctamente un proyecto y realizar seguimiento
continuo durante su ejecucion, permite evaluar su
avance, identificar riesgos y proponer cambios de
manera oportuna si fuera necesario. Cabe
mencionar que actualmente no todas las
organizaciones estan orientadas a Proyectos,
pues en ciertos casos se guian por procedimientos
de negocio tradicionales, sin reconocer el “valor
afiadido” de gestionar el cambio en forma de
Proyectos. (Zamarron, 2013)

Segun informe realizado por Standish Group,
denominado “The Chaos Report” se obtuvo los
siguientes resultados luego de una minuciosa
investigacién (Grolimund, 2014):

e ElI 31% de los proyectos se cancelan
antes de su finalizacion

e El 52.7% de los proyectos superan el
189% del coste presupuestado original

e El 16.2% de los proyectos se entregan
conforme plazo y coste planificado

e Las organizaciones grandes solo
obtienen un 42% de las caracteristicas y
funciones que deseaban en el producto
final

Podria diferir un poco los porcentajes de acuerdo
a cada estudio, sin embargo no se discute que el

porcentaje de proyectos que regularmente acaban
con éxito es significativamente bajo. En el mismo
informe se resaltan los factores que contribuyen al
fracaso de los proyectos como lo son (Grolimund,
2014):

e Ausencia de requisitos

e Especificaciones
cambiantes

incompletas y

e Expectativas poco realistas con objetivos
poco claros

e Problemas en el alcance del proyecto

e Falta de compromiso por parte de la
Direccion
e Plazos no realistas

Existe una unidad organizacional que facilita
servicios centralizados, denominada PMO (Project
Management Office) que dependiendo de las
necesidades de la organizacién y del entorno,
incluye elementos de gestion y direccion.

El objetivo de implementar y operar una PMO es
obtener una serie de beneficios clave para la
organizacién, que aporten a la eficacia y eficiencia
de los proyectos. (Zamarrén, 2013)

La PMO varia en cada organizacion dependiendo
de las necesidades de la organizacién, de la
complejidad de sus proyectos, tamafio y cantidad.

La implementacion de una PMO logicamente
requiere de una inversibn econdémica, pero
principalmente del compromiso de todos los
involucrados pues con ello se enfrentaria a un
importante cambio organizacional.

Dentro de este contexto resulta necesario realizar
un andlisis de la gestion los proyectos de la
Empresa Eléctrica Publica Estratégica
Corporacion Nacional de Electricidad, CNEL EP.
CNEL EP la cual inicialmente se constituyé como
Corporacion Nacional de Electricidad CNEL S.A,
creada en diciembre de 2008, con la fusion de 10
empresas eléctricas (Bolivar, El Oro, Esmeraldas,
Guayas-Los Rios, Los Rios, Manabi, Santa Elena,
Santo Domingo y Sucumbios) con el objetivo de
revertir los bajos indicadores que histéricamente
habian mantenido las empresas distribuidoras a
las que actualmente se denomina Unidades de
Negocio.

El 13 de marzo de 2013 mediante Decreto
Ejecutivo N° 1459, el Presidente de la Republica
crea la Empresa Eléctrica Publica Estratégica
Corporacion Nacional de Electricidad CNEL EP,
misma que subroga en todos los derechos y
obligaciones a la anterior Sociedad Anénima.

Con la autorizacion del Directorio, la Gerencia
General de CNEL EP resuelve el 23 de septiembre
de 2014, la creacién de la Unidad de Negocio
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Guayaquil, la cual entré en vigencia desde el 29 de
septiembre del mismo afio, siendo ahora 11
Unidades de Negocio.

CNEL EP, ofrece el servicio de distribucion
eléctrica a un total de 2'328.383 de clientes (50%
de clientes a nivel nacional), abarcando
115.342,07 km2 equivalente al 45% del territorio
ecuatoriano.

Conforme reportes de la Direccién de Proyectos de
CNEL EP, desde el afio 2014 y lo que va del 2015
existen alrededor de mil proyectos aprobados por
414 millones de dolares, proyectos que se
gestionan dispersamente en cada Unidad de
Negocio sin existir un area especifica para su
control y seguimiento, procedimientos,
metodologia y menos aln una herramienta
informatica que facilite la gestién, provocando
incumplimientos tanto en presupuesto como en
plazos. En el caso de uno de los programas de
inversibn mas antiguos denominado Fondo de
Electrificacion Rural y Urbano Marginal (FERUM),
luego de su liquidacion se conocen los siguientes
resultados:

Programa FERUM 2011 (DP, 2015)

e 4 de 10 Unidades de Negocio cumplieron
con los objetivos planteados (Viviendas
atendidas vs Planificadas)

¢ 9de 10 Unidades de Negocio concluyeron
el programa dentro del presupuesto
asignado.

e EI cronograma no fue cumplido por
ninguna de las Unidades de Negocio en
virtud de que los recursos no fueron
asignados en su debida oportunidad.

Programa FERUM 2012 (DP, 2015)

e 6 de las 11 Unidades de Negocio
cumplieron con los objetivos planteados
(Viviendas atendidas vs Planificadas)

e 10 de las 11 Unidades de Negocio
concluyeron el programa dentro del
presupuesto asignado.

e ElI cronograma no fue cumplido por
ninguna de las Unidades de Negocio.

Programa FERUM 2012 BID (DP, 2015)

e 6 de las 11 Unidades de Negocio
cumplieron con los objetivos planteados
(Viviendas atendidas vs planificadas)

e Las 11 Unidades de Negocio concluyeron
el programa dentro del presupuesto
asignado.

e El cronograma fue cumplido por todas de
las Unidades de Negocio.

Es probable que las Unidades de Negocio o
Distribuidoras  Eléctricas no tengan el
conocimiento de marcos de referencia o guias
metodolégicas con buenas practicas aceptadas
para la administracién de proyectos, sin embargo
podria ser el caso que conociendo no se apliquen
por las limitantes del entorno.

La presente investigacion tiene como objetivo
evaluar e identificar un modelo 6ptimo que permita
la gestion de los programas de inversion de
manera eficiente y oportuna en la corporacion.
Inicia con una revisién de la literatura relacionada
con la Administracion de Proyectos, sus origenes,
conceptos y tendencias, asi como también de la
PMO, para con ello determinar el modelo
apropiado en CNEL EP. Se presenta el tipo de
investigacién, la poblacién y el instrumento
escogido para este estudio.

En los resultados se evidencia el nivel de madurez
de la Corporacibn en cuanto a gestion de
proyectos, conforme evaluacion de las 10 areas de
conocimiento segun el PMBOK 5ta edicion:
Gestion de la Integracion, del Alcance, del Tiempo,
de la Calidad, de Costos, del Recurso Humano, de
la Comunicacién, de Riesgos, de Adquisiciones y
Gestion de los Interesados. Para efectos de este
analisis se considerara un factor adicional
denominado: Gestién de Incidentes

REVISION DE LA LITERATURA

Administracién de
conceptos y tendencias

Proyectos: Inicios,

Los proyectos siempre han existido pues como se
mencion6é anteriormente, todo trabajo para
desarrollar algo Unico es considerado un proyecto.

Segun estudios la gestion de proyectos comenzé
a forjarse en los afos sesenta en el ambito militar,
pues con los grandes proyectos militares
requerian la coordinacién de equipos de trabajo
con diferentes disciplinas para la construccion de
sistemas Unicos, inclusive se reconoce a Bernard
Schriever, arquitecto de desarrollo de misiles
balisticos Polaris, como padre de la gestion de
proyectos, pues desarrollé el concepto de
“concurrencia” integrando todos los elementos
del plan de desarrollo en un solo programa
y presupuesto, ejecutandolos en paraleloy
no secuencialmente. Luego de aquello se aplicé
en la industria automotriz, surgieron técnicas
especificas, cronogramas, y conceptos como ciclo
de vida del proyecto o la descomposicion de tareas
(Palacio, 2006).

Conforme Manual de la Administracion de
Proyectos publicado por LiderDeProyecto.com, en
su apartado “Breve historia sobre la administracion
de proyectos’, existi6 una especie de
administracion de proyectos mucho antes, es decir
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a inicios de la civilizaciéon, y cita varios
acontecimientos (Haughey, 2012):

e En los afios 2570 A.C. se construy6 la
Gran Piramide de Giza, siendo esto una
hazafia por las limitaciones de aquella
época; se cree que para cada una de las
caras de la Gran piramide existi6 un
gerente asi como un grupo de personas
responsables que supervisaban la obra.
En definitiva tuvo que existir una
planificacién, ejecucién y control en el
manejo de este proyecto.

e En los afios 208 A.C. con la Construccion
de la Gran Muralla China, una de las Siete
Maravillas del mundo antiguo. De acuerdo
a datos histéricos, la fuerza de trabajo fue
organizada en tres grupos: soldados,
gente comun y criminales. Se cree que el
emperador ordend asignar millones de
personas para finalizar este proyecto.

e En el afio 1917 se desarroll6 el Diagrama
de Gantt por Henry Gantt (1861-1919), el
cual fue de mucha importancia para todo
el mundo en la década de 1920. Se lo
continla utilizando en la actualidad y
constituye una pieza importante de la caja
de herramientas de cualquier Project
manager.

Posterior a ello se han creado una serie de
técnicas o métodos asi como organismos con la
finalidad de aportar en la administracion de
proyectos, es asi que en 1969 se crea en los
Estados Unidos el Project Management Institute
(PMI®), la cual es una organizacion internacional
sin fines de lucro dedicada a contribuir con el
avance de la préactica, ciencia y profesion de
administracién de proyectos. A continuacidon una
grafica que muestra en orden cronoldgico desde el
1910, los inicios de las préacticas en gestion de
proyectos (Haughey, 2012).

Figura 1: Evolucién de la gestion de proyectos

Departamento de Defensa EEUU aplica WES
Fundacion IPMA
Fundacisn PMI
Teoria de las restricciones
Guia del PMBOK
PRINCE
Estructura de Administracion Total de Costos
Guia PMBOK 4ta edicion
PRINCE2 2009

1910 1920 1830 1940 1950 1960 1970 1SB80 19%0 2000 2010 2020

Diagrama de Gantt

Proyecto
Hoover Dam Guia del PMBOK 5tz edicion

PROMPTII
Seinventa PERT PMBOK se convierte en standard ANSI
Seinventa CPM Se inventa CCPM
Seforma AACE PRINCE 2
Primerinforme del CAOS

Fuente: (Haughey, 2012)

La demanda por el conocimiento en Administracién
de Proyectos se puede evidenciar claramente en
la expansion que ha tenido el PMI en los ultimos

afios, tanto asi que a la fecha son miles los
profesionales que cuentan con la certificacion PMP
(Project Management Professional) que otorga el
PMI.

Muchas de las empresas que pensaron que la
administracion de proyectos era un gasto
innecesario, actualmente lo consideran necesario
y hasta obligatorio para asegurar su permanencia
en el tiempo.

En las Ultimas décadas existen interesantes
movimientos en la teoria de la gestion de
proyectos. Unos nacieron como ordenamiento de
los procesos propios de los proyectos y el
enunciado de los conocimientos necesarios para
abordarlos, y otros fueron consecuencia de la
transferencia de métodos de sistemas de
produccion al mundo de los proyectos. (Grolimund,
2014)

A continuacion un esquema con las principales
caracteristicas de cada una de las tendencias en
la gestién de proyectos segun Grolimund (2014):

Tabla 1: Tendencias en la gestion de proyectos

Tendencias en la Gestién de Proyectos
TEORIA DE LAS
PMI SIX SIGMA RESTRICCIONES Y LEAN
CADENA CRITICA
Guia: PMBOK Reduce la variacién Simplicidad inherente|Reduce desperdicios|
Buenas préacticas Se focaliza en el cliente |Restriccion: Cinco principios:
Estudio en cinco
Elaboracién Progresiva Proceso de mejora en: | pasos Valor
Cinco grupos de procesos Definicion Cadena critica: Flujo del valor
Focalizada enel Flujo sin
Diez dreas de conocimiento | Medidas problema obstaculos
Buffers
Enfoque de proceso Andlisis (amortiguadores) Pull
Guias practicas, como por
ejemplo: Mejoras Pipeline Perfeccion
WBS o DDT (diagrama de
descomposicion del trabajo)| Control
Planificacién basada en el Profundo
camino critico conocimiento
Valor ganado

Fuente: (Grolimund, 2014)

e EIPMI propone estandares en 10 areas de
conocimiento: Alcance, Plazos, Costes,
Calidad, RRHH, Comunicacion, Riesgos,
Adquisiciones e Interesados; y 5 grupos de
procesos: Iniciar, Planificar, Ejecutar,
Controlar y Cerrar.  Ademas, ofrece
mejoras de la guia PMBOK, desarrollo de
guias especializadas y guias practicas, asi
como formacién, publicaciones vy
colaboraciones internacionales.

e ElI SIX SIGMA esti orientada a los
procesos, a la calidad y eliminacion de
defectos. Es la primera metodologia que
se orientd al cliente. Fundamentada
principalmente en las estadisticas
haciéndola muy atil en el mundo de la
produccion y gestién de procesos.

e Teoria de las Restricciones y Cadena
Critica: Son métodos de gestidn
desarrollados por el Dr. Goldratt a inicios
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de los afios 90. Provee soluciones simples
a problemas complejos y hace énfasis en
procedimientos que incrementan la
produccion de los sistemas de gestién de
manera general y de manera especifica de
la gestién de proyectos.

¢ LEAN es una nueva forma de gestiéon que
nace en la empresa Toyota. No se podria
catalogar como una metodologia, sin
embargo proporciona un marco importante
para lograr sistemas de gestion eficientes.

Considerando que el PMI es un organismo
mundialmente reconocido, a continuacién una
breve descripcién de los 5 grupos de procesos y
las 10 éareas de conocimiento (PMI Project
Management Institute, 2013):

1. Procesos de Inicio: Procesos utilizados
para definir un proyecto nuevo o una fase
nueva de un proyecto ya existente.

2. Procesos de Planificacion: Procesos
elaborados para identificar el alcance del
proyecto, los objetivos, y el curso de
accion necesario para alcanzar los
objetivos propuestos.

3. Procesos de Ejecucién: Procesos
enfocados a completar el trabajo definido
en el plan para la direccién del proyecto
con la finalidad de establecer claramente
sus especificaciones.

4. Procesos de Monitoreo y Control:
Procesos creados para supervisar y
controlar el avance y desempefio del
proyecto, identificando areas en las que se
requiera realizar cambios al plan.

5. Procesos de Cierre: Procesos elaborados
para finiquitar las actividades definidas en
los deméas grupos de procesos, con la
finalidad de cerrar de manera oficial un
proyecto o una fase.

Las 10 é&reas del conocimiento del PMI se
detallan a continuacion (PMI  Project
Management Institute, 2013):

1. Gestion de la Integracion del Proyecto:
Identifica caracteristicas de homologacion,
consolidacion y comunicacion para que el
proyecto se lleve a cabo de forma
controlada de tal manera que se cumpla
con los objetivos planteados.

2. Gestion del Alcance del Proyecto: Se
refiere a procesos necesarios para que se
incluya Unicamente el trabajo requerido
para completar el proyecto exitosamente.

3. Gestion del Tiempo del Proyecto: Tiene
relacién con procesos que ayudan a que el
proyecto termine en el plazo establecido.

4. Gestion de los Costos del proyecto:
Incluye  procesos para  planificar,

presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los
costos del proyecto con la finalidad de que
se concluya conforme al presupuesto
aprobado.

5. Gestion de la Calidad del Proyecto: Tienen
como finalidad asegurar que se cumplan y
validen los requisitos del proyecto, asi
como su producto final.

6. Gestion de los Recursos Humanos del
Proyecto: Se refiere a procesos que
organizan y gestionan al equipo del
proyecto.

7. Gestion de las Comunicaciones del
Proyecto: Da lineamientos respecto a la
forma de almacenar y distribuir
informacion, durante las diferentes etapas
del proyecto hasta cuando se encuentre
finalizado.

8. Gestion de los Riesgos del Proyecto:
Tiene como finalidad aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos
positivos en el proyecto, y disminuir el de
los negativos.

9. Gestion de las Adquisiciones del proyecto:
Se refiere a los procesos necesarios para
comprar o adquirir productos o servicios
de un proyecto.

10. Gestion de los Interesados del Proyecto:
Se refiere a los procesos necesarios para
identificar a las personas u organizaciones
gue pueden afectar o verse afectados por
el proyecto con la finalidad de analizar sus
expectativas y su impacto en el proyecto.

Project Management Office (PMO): Inicios y
conceptos

Considerando que las empresas ejecutan varios
proyectos, surgio la necesidad de implementar una
estructura organizacional que agrupe los
proyectos, surgiendo asi lo que se conoce como
Oficina de gestion de proyectos o PMO (Project
Management Office).

La PMO se originoé a finales de la Segunda Guerra
Mundial, a través de las instituciones militares de
los EEUU. Durante los afios setenta y ochenta las
empresas de construccion adoptaron este
concepto creando una oficina para proyectos
grandes pero de manera aislada. A inicios de los
aflos noventa, las empresas de tecnologias de
informacion (TI), y otras industrias, comenzaron a
reestructurar sus organizaciones incorporando la
Oficina de Administracion de Proyectos, al inicio
como una entidad tactica, con la capacidad de
crear normas, procesos y herramientas que se
aplicaban a todos los proyectos por igual. En
adelante se ha demostrado su eficiencia y por
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ende ha tomado popularidad (Betancourt, Pinzén,
& Posada, 2014).

Segun estudios de Cranfield University cerca de
las tres cuartas partes de las empresas U.K.
implementan una PMO, lo mismo en los EEUU, por
lo general grandes organizaciones, mientras que el
cuarto restante, implementa servicios del tipo
Project accounting, Project procurement 6 Project
resourcing (Ward & lllingworth, 2015).

Estudios sectoriales demuestran que no hay un
estandar Unico en los servicios provistos por una
PMO, sin embargo estamos conscientes de que
una correcta definicién de procesos,
procedimientos y herramientas mejoran la
productividad del equipo de la PMO y por ende de
la Administracion de Proyectos (Zamarrén, 2013).

Existen varios factores que pueden ayudar a
concluir que se requiere la creacion de una Oficina
de Administracibn de Proyectos (Betancourt,
Pinzén, & Posada, 2014):

e Los proyectos no se encuentran alineados
a los objetivos estratégicos de la empresa.

e Se evidencia falta de recursos, tiempo y
presupuesto.

e Inician muchos proyectos y se concluyen
muy pocos.

e Continuamente aparecen nuevos
problemas los cuales desequilibran a los
miembros del equipo de proyectos,
guienes se encuentran permanentemente
en el rol de apagar incendios. Con tal
cantidad de problemas, se convierte en
una crisis irreuperable.

Luego de analizar la literatura que comprende las
definiciones, modelos, funciones, roles y niveles de
madurez de una PMO, se evaluara el modelo
apropiado para su implantaciéon en CNEL EP.

Segun articulo del PMI, el cual es producto de una
investigacion para entender cuestiones
relacionadas con la creacion, gestién y operacion
de una PMO, se define los siguientes 5 marcos de
trabajo (Letavec, 2013):

e PMO de unidad organizativa/PMO de
unidad de negocios/PMO de division/PMO
de departamento

Proporciona servicios afines para respaldar una
unidad o division de negocios dentro de una
organizacion, incluidos entre otros la gestién de
carteras, gobernanza, respaldo operativo de
proyectos y utilizacion de recursos humanos.

e PMO especifica para un proyecto/oficina
de proyectos/oficina de programas

Brinda servicios relacionados con un proyecto, en
calidad de entidad temporal establecida para

respaldar un proyecto o programa especifico.
Puede incluir la gestion de datos de apoyo, la
coordinacién de la gobernanza y presentacion de
informes y actividades administrativas para
respaldar al equipo del proyecto o el programa.

e Oficina o PMO de respaldo / servicios /
controles del proyecto

Proporciona los procesos que faciliten un apoyo
continuo para las labores de gestién del proyecto,
programa o cartera en toda la organizacion. Aplica
la gobernanza, procesos, practicas y herramientas
establecidas por la organizacién y brinda un apoyo
administrativo para las labores del proyecto,
programa o cartera dentro de su dominio.

e PMO mundial estratégica/corporativa/de
carteras para toda la empresa u
organizacién

Es la PMO de mas alto nivel en las organizaciones
gue cuentan con una. Se encarga con frecuencia
de alinear las tareas de proyectos y programas a
la estrategia corporativa, establecer y asegurar la
adecuada gobernanza empresarial y ejercer
funciones de gestién de carteras para garantizar la
alineacion de la estrategia y la realizacion de
beneficios.

e Centro de Excelencia/Centro de

Competencia

Respalda las tareas de los proyectos al equipar a
la organizacion con metodologias, estandares y
herramientas que permiten a los gerentes de
proyecto entregar mejor los proyectos. Aumenta la
capacidad de la organizacion mediante la
aplicacién de buenas practicas y un punto de
contacto central para los gerentes de proyecto.

Segun Rita Mulcahy's autora del libro Preparacion
para el examen PMP, quien se alinea a los
estandares del PMI, la oficina de direccién de
proyectos (PMO) centraliza y estandariza la
direccion de proyectos y puede adoptar una de
varias formas diferentes, incluyendo las siguientes
(2013):

e De apoyo

Una PMO de apoyo proporciona politicas,
metodologias, plantillas y lecciones aprendidas
para dirigir proyectos dentro de la organizacion.
Por lo general, ejerce un nivel bajo de control sobre
los proyectos.

e De control

Una PMO de control proporciona apoyo y direccion
en la organizacion con respecto a la manera en
gue se dirigen los proyectos, capacita a los demas
en la direccion de proyectos y el software de
direccion de proyectos, brinda apoyo por medio de
herramientas especificas de direccibn de
proyectos y garantiza el cumplimiento de las
practicas de la organizacion. Por lo general, ejerce
un nivel moderado de control sobre los proyectos.
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e De direccién

Una PMO de direccién proporciona directores de
proyectos para diferentes proyectos, y es
responsable de los resultados de esos proyectos;
todos los proyectos, o los proyectos de cierto
tamafio, tipo o influencia, son dirigidos por esta
oficina. Una PMO de direccidn ejerce un alto nivel
de control sobre los proyectos

De acuerdo con la publicacién de Casey y Peck,
existen 3 tipos de PMO (Casey & Peck, 2001):

e Estacion Meteoroldgica

Se encarga de informar la evolucion de los
proyectos, sin llegar a influenciarlos o sin tener que
intervenir. La PMO de Estacién Meteoroldgica
informa a todos los involucrados del proyecto, las
condiciones y la direccion que esta tomando el
proyecto, sin influenciar las decisiones que se
tomen en cuanto a como y qué hacer.

En concreto se limita a responder:
¢,Coémo esta el proyecto?

¢,Cuanto se ha ejecutado presupuestariamente a
determinada fecha?

¢,Cudles son los probables riesgos?

Otra de las responsabilidades podria ser mantener
una base de datos con la documentacion de los
proyectos asi como las lecciones aprendidas.

e Torre de Control.

Proporciona direccion a los Gerentes de
Proyectos, quienes realizan su trabajo conforme
las instrucciones de la PMO, primordialmente en la
etapa inicial y la etapa de cierre del proyecto.

La PMO es responsable de los inconvenientes que
se presenten en la implementacion de los
proyectos.

Este tipo de PMO se aplica generalmente en
organizaciones que ya superaron problemas de
autoridad de los proyectos, donde existen gerentes
de proyectos altamente calificados, que aplican de
consistentemente un  protocolo para la
planificacién, los presupuestos y el seguimiento de
proyectos.

Mantiene un adecuado control sobre la asignacion
de los recursos y la coordinacién de los proyectos
de la organizacion.

e Pool de Recursos.

Tiene una influencia muy fuerte sobre los gerentes
de proyectos, pues es el encargado de asignar los
recursos a los proyectos, asi como de su
supervisién, primordialmente en la etapa inicial y
de cierre del proyecto.

En las organizaciones que cuentan con una PMO
de este tipo, los gerentes de la PMO son la maxima
autoridad en cuanto a la administracion de los
proyectos.

Segun Crawford la PMO puede implementarse en
tres niveles de madurez, asi como también es
posible que dichos niveles de manera paralela,
pero aislada, se implementen en una empresa
(2002).

Nivel 1: La PMO controla un Gnico proyecto ya que
no cuenta con la estructura idénea para manejar
multiples proyectos. Por lo general, es un proyecto
largo y un tanto complejo en cuanto a su
implementacién. Se conforma por una 0 maximo
dos personas que poseen ciertas habilidades de
gestién de proyectos.

Nivel 2: Dan soporte a proyectos individuales, pero
principalmente su funcién es integrar mdltiples
proyectos de distinto tamafio dentro de un
departamento, para iniciativas ya sea de corto o
mediano plazo, que necesitan asignacion
considerable de recursos e integracion de
tecnologias. A este nivel una empresa puede,
integrar recursos de manera efectiva.

Nivel 3: PMO estratégica que utiliza procesos,
administra recursos, prioriza proyectos y aplica
pensamiento sistémico de manera transversal en
toda la empresa. A nivel corporativo, la PMO se
convierte en un repositorio de estandares,
procesos Yy metodologias que mejoran el
desempefio individual de los proyectos. Tiene
como objetivo eliminar conflictos por la
competencia de recursos y ayuda a identificar
areas donde pueden existir recursos comunes que
pueden ser usados a través de la organizacion.

Existe un modelo desarrollado por el PMI
denominado OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model 6 Modelo de Madurez
Organizacional en Gestion de Proyectos) el cual
permite medir la madurez organizacional partiendo
de la comparacién de las capacidades instaladas
con un conjunto de buenas préacticas para la
gestién de proyectos, programas y portafolio, los
cuales estan relacionados con los estandares del
PMBOK (Claros, 2015) (Ramirez, 2008)

Este modelo propone que en lugar de ejecutar
proyectos al azar, se mejoren los procesos y se
enlacen los proyectos a la estrategia de negocio y
sus necesidades, con ello se asegura que la
empresa se centre en los proyectos y programas
gue apoyan a los objetivos de la organizacion,
obteniendo un mejor rendimiento, mejores
resultados, y una ventaja competitiva sostenible en
el mercado (Project Managemente Institute, 2015).

OMP3 categoriza una organizacion dentro de 5
niveles de madurez: Inestable, Informal,
Estandarizado, Monitoreado y Optimizado. El
modelo contiene tres elementos principales:
Conocimiento (capacidades en gerencia de
proyectos), Medicion (métodos para la medicion de
capacidades) y Mejora (secuencia para el
desarrollo de las capacidades) (Tedesco, 2008)
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El OPM3 estd conformado por 574 buenas
practicas distribuidas en gestibn de proyectos
(231), programas (235) y portafolio (108)
clasificadas en procesos de estandarizacion,
medicién, control, mejora continua y en un
conjunto de buenas practicas denominadas OE
(Organizational Enablers). En el ambito de un
sistema de gestion de proyectos, esta clasificacion
responde a las premisas: “si esta estandarizado,
se pude medir’; “si se puede medir se puede
controlar” y “si se puede controlar es posible
mejorar”. OPM3online, es un herramienta del PMI
gue a través de una serie de preguntas, de
respuesta cualitativa: SI / NO, establece el nivel de
madurez de una organizacibn en cuanto a
administracion de proyectos. (Claros, 2015)

Siendo el PMI un organismo mundialmente
reconocido, este trabajo de investigacion se
fundamentara en las buenas préacticas instituidas
en el PMBOK, el cual es una guia para la Direccién
de Proyectos creada por PMI que proporciona
pautas y define conceptos relacionados con la
Direccion de Proyectos, asi como también
establece estandares: normas, métodos, procesos
y buenas practicas (PMI Project Management
Institute, 2013).

METODOLOGIA

Existen amplios debates para identificar el mejor
proceso para implementar de manera exitosa una
PMO en una organizacion, y sobre la metodologia
de gestidn de proyectos a utilizar.

Con el fin de evaluar la necesidad de la
implementacion de una PMO en CNEL EP, se
analizan los resultados de un estudio realizado a
los Jefes departamentales y Directores de area en
CNEL EP, en la cual se evalué mediante la
herramienta OPM3online la situacion actual de la
gestion de proyectos, con la finalidad de
categorizar a la corporacién en un nivel de
madurez, y con ello obtener un punto de partida
gue permita proponer metodologias de proyectos
y procesos de implementacion.

El enfoque de esta investigacion es mixto;
cualitativo, porque utiliza la recoleccién de datos
sin medicidn numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion en el proceso de
interpretacion, y cuantitativo ya que los indicadores
se mediran cuantitativamente, ofreciendo
resultados practicos y reales (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2010).

El alcance del estudio es exploratorio, y con mayor
razon siendo un estudio cualitativo, no se formulan
hipétesis antes de recolectar datos, sino méas bien
induce las hipétesis por medio de la recoleccién y
andlisis de datos (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2010).

La unidad de andlisis la constituye CNEL EP y la
poblacién objeto de estudio esta definida por 224

Jefes departamentales y 77 Directores de éarea
(excluyendo la Unidad de Negocio Guayaquil la
cual aun no era parte de CNEL EP).

El instrumento considerado es la encuesta provista
por la herramienta online del modelo OPM3, las
mismas que intentan identificar la aplicaciéon de
criterios de PMBOK en la gestion de proyectos de
CNEL EP.

El objetivo es determinar el estado actual y con ello
implementar cambios a favor de la Corporacion.

Los beneficiarios por lo tanto son la Corporacion
de manera general y los abonados de CNEL EP,
pues los resultados de esta investigacién
permitiran tener una idea clara de las necesidades
de la Corporacion las cuales deberian ser
consideradas como oportunidades de mejora.

A nivel cientifico se contribuira con el desarrollo de
la investigacion en el tema de la administracion de
proyectos en las Empresas Publicas del Ecuador.

ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacién los resultados por cada factor 6
area del conocimiento segun PMI:

Factor 1.- Gestion de la Integracion: Analiza si
se realiza la gestion de procesos para asegurar
que los elementos de un proyecto estén
coordinados, como lo es si se elabora un plan de
proyecto, se lo ejecuta y se controla los cambios
requeridos.

Se obtuvo un porcentaje de 36%, ubicando a la
Corporacion en un Nivel de Madurez 2.

Factor 2.- Gestion del Alcance: Consiste en
analizar si se trabaja en asegurar que el proyecto
incluya todo el trabajo requerido, y s6lo eso. De
manera general si se gestiona la iniciacion, se
planea el alcance, se define el alcance, se verifica
el alcance, y se controla los cambios al alcance.

El resultado de este factor es del 32%, ubicando a
la Corporacioén en un Nivel de Madurez 2.

Factor 3.- Gestion del Tiempo: Identifica si se
gestionan procesos para asegurar la terminacion
del proyecto a tiempo. Es decir si se definen
actividades, se las secuencian, se estima la
duracion de las actividades, se desarrolla un
cronograma y se controla la ejecucién conforme la
programacion.

El resultado de la evaluacion del factor tiempo fue
del 31%, ubicando a la Corporacién en un Nivel de
Madurez 2.

Factor 4.- Gestién de los Costos: Consiste en
analizar si se trabaja en asegurar que el proyecto
sea completado dentro del presupuesto asignado,
de tal forma que se planifiquen los recursos, se
estimen los costos, se presupuesten costos, y se
controlen.
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El factor costos obtuvo una puntuacién del 39%,
ubicando a la Corporacién en un Nivel de Madurez
2.

Factor 5.- Gestién de la Calidad: Analiza si se
realizan procesos para asegurar que el proyecto
satisfaga las necesidades para lo cual fue
desarrollado, es decir se analiza si se planifica, se
asegura, y se controla la calidad.

El factor calidad obtuvo una puntuacion de 26%,
ubicando a la Corporacion en un Nivel de Madurez
2.

Factor 6.- Gestion de los Recursos Humanos:
Identifica si utiliza de manera eficiente las
personas que forman parte del equipo del
proyecto. Se consulta si se planea un esquema
organizacional, se conforma el staff, y si este a su
vez contribuye al desarrollo del equipo.

Se calificé con 31% el factor Recursos Humanos,
ubicando a la Corporacién en un Nivel de Madurez
2.

Factor 7.- Gestion de las Comunicaciones del
proyecto: Consiste en analizar si se trabaja en
asegurar la generacion apropiada y a tiempo de la
informaciéon, la recoleccion, diseminacion,
almacenamiento e informacién final. En resumen
si se planea la comunicacién, se distribuye la
informacion, se reporta el avance, y si se efectla
el cierre administrativo.

Se obtuvo un 34% como calificacién final de este
factor, ubicando a la Corporaciéon en un Nivel de
Madurez 2.

Factor 8.- Gestion de los Riesgos del Proyecto:
Pretende conocer si se identifica, analiza, y da
respuesta al riesgo de un proyecto, es decir si se
identifica el riesgo, se lo cuantifica, si se elabora
las respuestas al riesgo, y si se controlan dichas
respuestas.

Se obtuvo una calificacion del 26% al Factor
Riesgos, ubicando a la Corporacién en un Nivel de
Madurez 2.

Factor 9.- Gestion de las Adquisiciones del
proyecto: Tiene relacién con los procesos para
adquirir bienes y servicios de manera externa y
analiza si se planea la gestion de la procuracion,
se planear la solicitaciébn, se seleccionan
proveedores, se administran contratos, y si se
cierran los contratos.

El porcentaje obtenido fue de 44%, ubicando a la
Corporacion en un Nivel de Madurez 2.

Factor 10.- Gestion de los Interesados del
Proyecto: Identifica las acciones realizadas para
gestionar a las personas o grupos de personas que
pueden afectar o verse afectados por el proyecto,
y con ello conocer las expectativas del interesado
y su impacto en el proyecto.

Este factor se calific6 con 36%, ubicando a la
Corporacion en un Nivel de Madurez 2.

Factor 11.- Gestion de Incidentes: Permite
conocer si se han definido controles para
incidentes y defectos, con la finalidad de encontrar
solucién a los mismos

Este factor se calific6 con un 27%, ubicando a la
Corporacion en un Nivel de Madurez 2.

DISCUSION

De manera general, la encuesta dio como
resultado que la gestion de proyectos en CNEL EP
se encuentra en un Nivel de Madurez 2: Informal.

Entre los resultados se evidenci6 que no existe una
metodologia homologada para la administracién
de proyectos, cada Jefe departamental o Director
de area administra los proyectos de manera
independiente.

No existen procedimientos, procesos o formatos
gue sean utilizados de manera homogénea, ya sea
en la fase de Inicio, Planificacion, Ejecucion,
Monitoreo y Control, o Cierre de un Proyecto.

No existe una herramienta informatica que facilite
la administracion de proyectos, asi como tampoco
la administracion de contratos.

No se utilizan técnicas para la estimacion de
tiempos, costos y riesgos.

No estan claramente definidos y en ocasiones no
existen los planes de: Direccion del Proyecto,
planes de Alcance, del Cronograma, de Costos,
planes de Calidad, de Recursos Humanos, planes
de Comunicaciones, de Riesgos y planes de
Adquisiciones.

El plan de gestion de Interesados se realiza de
manera informal pues cada Jefe/Director lo realiza
de manera esporéadica.

Falta de capacitacibn en administracion de
proyectos.

Existe un repositorio un tanto basico para
almacenamiento de la informacién mas no cuenta
con las seguridades del caso.

Los administradores de contrato poseen
experiencia y conocimiento, sin embargo al
tratarse de muchos procesos de contratacion se
ven desplazadas las actividades propias de su
cargo.

Se constatd que se trabaja con modelos de pliego
homologados para la contratacion externa, sin
embargo al ser una tarea manual es propensa a
contener errores.

Existe falta de personal en las areas de apoyo en
la etapa precontractual: Adquisiciones y Legal,
tornandose en ocasiones un cuello de botella.

Finalmente se identific6 que regularmente la etapa
de cierre del proyecto toma mas tiempo del
planificado.

10



Implantacion de una PMO en CNEL EP

No es posible estandarizar una Unica metodologia
para empresas distintas, pues hay que entender el
ADN de cada organizacion para hacer la
adaptacion de una metodologia que le
corresponda, es importante considerar que pese a
gue CNEL EP al momento es una sola empresa,
inicialmente cada Unidad de Negocio trabajaba de
forma independiente, y cada cual mantiene hasta
el momento su estructura, ciertos procedimientos,
e inclusive determinadas aplicaciones o
herramientas tecnoldgicas, las cuales
imprescindiblemente es necesario homologar para
poder tener un modelo que funcione con éxito.

La implementacién de las metodologias de
proyectos, no puede seguirse como un recetario,
sin embargo se propone un Plan de Implantacion
de PMO que incluye 6 fases, el cual ha sido
adaptado, considerando propuesta del autor
espafiol Antonio Alonso (2007):

1. Definir el Alcance: Mision, Vision, Valores,
Objetivos, Alcance y Tipo de PMO.

2. Definir la Estructura Orgénica:
Organigrama, Roles y Responsabilidades
y Modelo de Gobierno

3. Establecer la metodologia y estandares:
Categorizacion de Proyectos, Metodologia
de Gestion de Proyectos, Procedimientos,
Formatos y Estandares

4. Activar un proceso de Gestion del Cambio:
Gestion del Cambio, Plan de
sensibilizacion aplicada y Gestién de
Comunicaciones

5. Elaborar Plan de Capacitacion: Objetivos y
Metodologia

6. Proponer la infraestructura: Software para
la Administracion de proyectos y Sistema
de Informacion.

El modelo propuesto se fundamenta en los
lineamientos del PMBOK 5ta edicion.

Inicialmente es necesario definir el alcance, vision,
mision y los objetivos de la PMO a implementar. El
alcance debe estar alineado a los objetivos
estratégicos de la Corporacion.

De manera seguida es importante establecer la
estructura organica de la PMO como una nueva
oficina dentro de la empresa, que tenga
claramente definido su modelo de gobierno, roles,
responsabilidades. Es importante por ello contar
con el apoyo de la Direccion de Talento Humano.

Se deberd ademas de dotar de recursos
necesarios en cuanto a infraestructura fisica se
refiere.

Es importante mencionar que la PMO que se
propone no tiene como finalidad “gerenciar
proyectos” sino ofrecer a los funcionarios que
lideran proyectos en la Corporacion, técnicas

efectivas que permitan llevar a cabo con éxito sus
proyectos.

El impacto de la implementacién de una PMO hace
indispensable se considere un proceso de Gestidn
de Cambio, el cual pretende informar y motivar al
personal involucrado en cuanto a los beneficios
que el modelo traera en su trabajo.

Se deberia ademéas implantar un plan de
capacitacion para el personal que conformare la
PMO, sea este personal interno o externo, de tal
forma que se busque generar competencias que
contribuyan al logro de los objetivos.

En la actualidad existen varias opciones de
softwares para administrar proyectos, sin embargo
es importante considerar los objetivos de la PMO a
implementar, la cantidad de proyectos, su
diversidad, y dependiendo del presupuesto
asignado para la implantacion de la PMO podria
hablarse inclusive de un Sistema de Informacién
para Gerenciar Proyectos que permita clasificar,
indexar y almacenar la documentacion que se
genera desde el inicio del proceso, hasta cuando
el proyecto entra en operacion.

Hay que considerar que una PMO se debe enfocar
basicamente en las siguientes tareas (Letavec,
2013):

e Estandares, metodologias y procesos

Definicibn de metodologias, definicion de
indicadores, desarrollo y mejora de procesos.

e Gestibn de entrega de proyectos y
programas

Definicién de objetivos empresariales, gestion de
recursos, gestion de programas, costos, alcances,
gestién de riesgos, gestion de partes implicadas,
comunicaciones, e integracién de proyectos.

e Gestion de carteras

Priorizacién, alineacion estratégica, presentacion
de informes sobre carteras, asignacion de
recursos, andlisis de oportunidades de inversién,
gestién de riesgos y presentacion de los informes
sobre la realizacion de beneficios.

e Gestion de talentos

Capacitacion, trayectorias profesionales,
desarrollo profesional, desarrollo de capacidades y
habilidades y certificaciones / calificaciones /
credenciales.

e Gestion de la gobernanza y el desempefio

Presentacion de informes sobre el desempefio,
escalamiento de problemas, distribucion de la
informacion, indicadores/medidas clave del
desempefio, cumplimiento normativo, gestion
financiera y gestion del desempefio de la PMO.

e Gestion de cambios organizativos
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Satisfaccibn de clientes y partes implicadas,
gestibn de la resistencia, evaluacion de la
predisposicion, gestion de partes implicadas,
comunicaciones.

e Administracion y apoyo

Herramientas (abastecimiento / implementacion /
respaldo); asesoria; respaldo de TI/SI.

e Gestidn del conocimiento

Definicibn de las politicas de gestion del
conocimiento; lecciones aprendidas; gestion de
contenidos y colaboracion.

e Planificacion estratégica

Confirmacion de las prioridades estratégicas;
definicibn de los objetivos empresariales y
alineacion a las iniciativas; estudio del entorno;
andélisis de oportunidades.

CONCLUSION

De acuerdo con los resultados obtenidos se logré
determinar que se justifica la necesidad de una
PMO como una oportunidad de mejora de la
gestién de la Corporacion, teniendo cuenta entre
otras cosas los siguientes puntos clave:

e Generar confianza y credibilidad

e Definir claramente la estructura, procesos
y metodologias

e Contar con personal formado en Gestién
de Proyectos

e Gestionar fuertemente la cultura de las
personas y la resistencia al cambio

e Tener el soporte de una herramienta
tecnolégica apropiada

e Contar con el apoyo de la alta direccion

e Separar las actividades de la PMO de la
operacion del negocio.

e Trabajar las habilidades blandas del
personal

e Alta gestion de las comunicaciones

e Entender el ADN de la organizacion.
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ANEXOS

Figura 2: Solicitud de Autorizacién de la empresa para el estudio

EnELF f o www.cnel.gob.ec
QAETIEE
-/

Memorande Nro. CNEL-CORP-FRO-2015-9001-A1
Guayaquil, 19 de enero de 2015

PAEA: 51, Ing. Jorge Eduardo Taramille Megrovejo
Geremoe General - CORP

ASTUNTD: Aworracion para malizar mabaje de investigacion

Do mi considemacion:

Com la fnalided de culmimar mis ssmdios de postigredo em la Univemidad de
Especialidsdes Espuim Samo, previc a la obtencion del trale de Master en Direccion v
Geatien de Empreczs 4 Servicios, solicite su aprobacies para slabomar =m tatajo de
investigacica tipo paper denoozinade “Implantacitn de uma PAMO e CNEL EF”.

La investigacion pretemds amalivar las imsplicaciemss 2 comiderar pama b comecta
implantaci¢a de wma PMO, utlirande la metodelogia del PMI; svalear el tmpacte de la
implantacita de mma PMO y promover wna metodologia que pemmita sjecutar proyectos
OpoItanamenis.

Esperando contar con m aprebacics me despdde.

Com sentimisatos de distingaida consideracica

Atentansemie,

And Fohanna Femands Zanan Erite
DIRECTORA DE PREOYECTOS, ENCARGADA - CORP

B e

Fuente: La autora
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Figura 3: Autorizacion de la empresa para el estudio
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Figura 4: Resultados de Evaluacion Nivel de Madurez
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Fuente: (Price Waterhouse Coopers, 2014)
Tabla 2: Programas de Inversion 2014 y 2015
Programa Aino
de 2014 2015
Inversién | # S # S
FERUM 133 17.151.067,59 121 6.406.675,58
PLANREP 41 9.901.071,56
PMD 67 28.191.343,31 3 280.001,87
RSND 593 | 257.664.949,76 136 94.995.060,78
TOTAL 834 | 312.908.432,22 260| 101.681.738,23

Fuente: (DP, 2015)
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