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RESUMEN EJECUTIVO

HR Construcciones nace en el afio 2006 con el fin de entrar en el mercado de la
construccion de obras de ingenieria, obras de infraestructura, obras de arquitectura, y el
desarrollo de proyectos inmobiliarios. Fundada por el Ing. Hazel Rodriguez Elvir. HR
Construcciones cuenta con 4 oficinas en el pais. En las ciudades de Tegucigalpa,
Juticalpa, Choluteca y San Pedro sula.

Debido al incremento en la oferta de proyectos de construccion en el pais en los ultimos
afos, y a la visién de crecimiento y expansion que tiene la empresa, se hace necesario
ser mas eficiente y eficaz en el trabajo. Por lo que contar con nuevas técnicas y
herramientas para llevarlos a cabo, es indispensable y asi poder competir en el
mercado de la construccion, que es un sector muy competitivo. Actualmente HR
Construcciones no tiene una metodologia estandarizada en administracion de
proyectos, ni con indicadores de medicién de desempefio de proyectos, ni programas
de capacitacibn que permitan formar a los gerentes de proyectos en mejores
administradores de estos. Por lo que es vital crear un area dentro de la organizacion
encargada de cubrir todas estas necesidades. En este sentido, el objetivo principal es
elaborar una propuesta de implementacibn de una oficina de administracion de
proyectos en HR Construcciones. El beneficio principal de la PMO, es el soporte que
obtendra la organizacion de proyectos. Esta operacion se traducird automaticamente en

multiples beneficios y valor agregado para la empresa.

Palabras claves: PMO, Administracion de proyectos, valor agregado, metodologia de

investigacion, indicadores de medicion del desempefio.



ABSTRACT (VERSION DEL RESUMEN EN INGLES)

HR constructions was born in 2006 in order to enter the market engineering-
construction, infrastructure works, architecture, and development of real estate projects.
Founded by the Ing. Hazel Rodriguez Elvir. HR Constructions account with 4 offices in

the country. In the cities of Tegucigalpa, Juticalpa, Choluteca and San Pedro Sula.

Due to the increase in the supply of construction projects in the country in recent years,
and the vision for growth and expansion that the company has, it is necessary be more
efficient and effective at work. So having new tools and techniques to carry them out, it
is essential and as well to be able to compete in the construction market, which is a very

competitive sector.

HR buildings currently does not have a standardized methodology in project
management, nor with indicators for measuring performance of projects, or training

programs that are tailored to form to the project managers in better managers of these.

Therefore, it is vital to create an area within the organization responsible to cover all of
these needs. In this sense, the main goal was to develop a proposal for implementation

of an office of project management in HR constructions.

The main benefit of the PMO, is the support that you get the organization of projects.
This operation will automatically translate into multiple benefits and added value to the

company.

Key Words: PMO, project management, value added, research methodology,

measurement indicators of the performance.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1INTRODUCCION

Las organizaciones modernas hoy en dia presentan mayor demanda en el desarrollo de
proyectos tanto al interior de la organizacibn como hacia el exterior de las mismas,
razén tal que los profesionales y técnicos que las conforman requieren de una
formacién adecuada y competente en Direccion de Proyectos. La gerencia de proyectos
ya es reconocida y existen guias, metodologias basadas en las buenas practicas y
lecciones aprendidas de la gerencia de proyectos. Muchas organizaciones han
implementado las Oficinas de Gerencia de Proyectos “PMOQO” y operan actualmente,
asegurando el cumplimiento de los objetivos estratégicos de las compafiias. Por eso el
interés de presentar un estudio formal para la creacion de una PMO para HR

Construcciones S.A.

La Oficina de Gerencia de Proyectos (PMO-Project Management Office) es una entidad
organizacional que crea valor, manteniendo un sano (alcance, tiempo, costo y calidad)
portafolio de proyectos (Proyectos y Programas) y proveer visibilidad, transparencia y
control sobre el estado y el desempeiio del mismo.

En el primer capitulo de este Informe final de Investigacion se expone todo lo referente
a las generalidades describiendo los antecedentes, planteamiento del problema,
justificacion del proyecto y sus objetivos. En el segundo capitulo se presenta el marco
tedrico conceptual de Proyectos y las definiciones propias y estructuras de la oficina de
gerencia de proyectos PMO bajo diferentes perspectivas.

La metodologia y el disefio de investigacion y de la PMO en HR CONSTRUCCIONES

se presentan en el capitulo tres.

El Diagndstico y situacion actual de los proyectos en esta organizacion se contemplan
el capitulo cuatro. Las conclusiones y recomendaciones en el Capitulo Cinco.La
propuesta ideal y los resultados esperados de la implementacion de la oficina de

administracion de proyectos, basados en la metodologia del PMI (Project Manager



Institute por sus siglas en inglés) se muestran en el capitulo seis, finalizando con la

biografia y los anexos citados.

1.2ANTECEDENTES

Hoy en dia, la administracion de proyectos es una herramienta gerencial de alto nivel, y
la tendencia al reclutamiento de personal calificado en esta rama hace que las
comparfiias tengan que realizar cambios dentro de su estructura para que la puesta en

marcha de este conocimiento a nivel de la organizacion sea realmente aprovechable.

Existe una metodologia en la cual la gestion de proyectos puede llevarse a cabo con
mayor eficiencia. La "Guia de los fundamentos para la Direccién de los Proyectos",
(PMBOK) (PMI, 2008) es una herramienta idonea para gestionar los proyectos en la
actualidad, entre sus caracteristicas fundamentales se pretende un resultado que es un
producto o servicio Unico y es ejecutado por un conjunto de recursos y personas con

habilidades multidisciplinarias.

Para aplicar esta guia, es necesario implementar una oficina de direcciéon de proyectos
(PMO por sus siglas en inglés) dentro de una organizacion. Esta oficina tiene varias
responsabilidades asignadas con relacion a la direccién centralizada y coordinada de
aguellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion. Las responsabilidades de
una oficina de direccion de proyectos pueden abarcar desde el suministro de funciones
de soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la direccién
directa de un proyecto. Es indicado antes de realizar cambios, hacer un andlisis de las
condiciones actuales de la organizacién a lo interno, es decir la cultura de la empresa
respecto a la administracion de proyectos, de forma que se obtenga un amplio
panorama de las condiciones con las que hay que trabajar.

Partiendo del analisis anterior se puede implementar una oficina que sea soporte de la
gerencia, es decir que no esté sujeta a ningun departamento y funcione con

independencia de la estructura de la organizacion.

Esta oficina contara con recursos tecnologicos, humanos y con autoridad suficiente

para integrar a todas las areas involucradas en la gestion de proyectos.



En nuestro pais la industria de la construccion es regulada por el colegio de Ingenieros
Civiles de Honduras (CICH) ((CICH), 2012)desde el afio de 1951, por lo que
conjuntamente la metodologia del PMI y su capitulo en Honduras, le permitira a las
empresas de este rubro realizar sus proyectos utilizando las buenas practicas en

gestién de proyectos.

La empresa HR Construcciones S.A., es una empresa de ingenieria enfocada en el
rubro de la construcciéon de obras de ingenieria, obras de infraestructura, obras de
arquitectura, y el desarrollo de proyectos inmobiliarios. HR Construcciones nace en
Mayo del afio 2006, fundada por el Ing. Hazel Rodriguez Elvir actualmente es una

Sociedad de responsabilidad Limitada de Capital Variable.

HR Construcciones S. de. R. L. de C.V., es una empresa comprometida con el
desarrollo del pais, busca posicionarse ante los clientes como una entidad innovadora,
abierta a las nuevas tendencias y con un equipo de profesionales orientados al cliente y
de excelente nivel, todo con el Unico propésito de liderar el mercado de la

construccion.

HR Construcciones, es una empresa con una trayectoria reconocida en el rubro de la
construcciéon a nivel nacional, imprimiendo calidad y responsabilidad en cada uno de
los proyectos que realiza. La empresa desarrolla proyectos privados y publicos, los
proyectos publicos se obtienen mediante licitaciones publicas reglamentadas en la ley

de contrataciones del estado, y los privados mediante contratos de construccion.

HR Construcciones se encuentra en un proceso de expansién de sus operaciones Yy
diversificacion de sus tareas; Con esto se pretende desarrollar nuevos proyectos en el
mercado nacional, en esta nueva etapa la empresa requiere de una administracion con
mas eficiencia, que le permita alcanzar sus objetivos y metas en un corto plazo, sin

perder de vista el alcance, tiempo, costo y la calidad de cada uno de sus proyectos.

Al implementarse una oficina de administracion de proyectos (PMO por sus siglas en

inglés) en la empresa HR Construcciones, podria obtener multiples beneficios, entre



ellos captacion de una nueva cartera de clientes, el mantenimiento y fidelidad de los

clientes actuales.

1.3DEFINICION DEL PROBLEMA

1.3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa HR Construcciones, actualmente presenta deficiencias en cuanto a
procedimientos y métodos adecuados en los proyectos, existiendo casos en donde
cada gerente de proyecto utiliza diferentes métodos para administrar los proyectos
asignados es decir que no hay una metodologia de trabajo unificada; Por otra parte
hacen falta capacitaciones y un manejo eficiente de los recursos humanos. Situacion
por la cual, la empresa requiere de una propuesta de implementacion de una Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO por sus siglas en inglés) que garantice una buena
gestion de los mismos y establezca mejores practicas como lo indica el Instituto de

Gestion de Proyectos (PMI por sus siglas en inglés).

HR Construcciones se encuentra en un proceso de expansién en sus operaciones a
nivel nacional y para estar a la vanguardia en el mercado, debe implementar una PMO
que le permita el uso de técnicas y herramientas para una mejor planificacién y
ejecucion de los proyectos, segun una metodologia Unica, todo lo anterior con el

propésito de satisfacer al cliente mayor eficiencia operativa y rentabilidad.

1.40BJETIVOS

141 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una propuesta para la implementacion de una Oficina de Administracién de
Proyectos (PMO por sus siglas en inglés), con el fin de garantizar las buenas préacticas

en los proyectos utilizando la metodologia del PMI dentro de la organizacion.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS



1 Describir la situacién actual en HR Construcciones S. de. R. L. de C.V en el &mbito

de la administracion de proyectos.

2 Determinar una estructura organizacional adecuada para la administracion de
proyectos y disefiar una PMO, integrando las areas del conocimiento que estipula
el PMI.

3 Plantear un plan de implementacion de la PMO dentro de la empresa HR
Construcciones S.de.R.L.de C.V.

1.5PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1511 Principal
1. ¢Qué consecuencias tiene para la empresa HR Construcciones, el no tener una

oficina de administracion de proyectos (PMO por sus siglas en inglés)?

15.1.2 Secundarias

1. ¢Cual es la situacion actual en HR Construcciones en el ambito de la

administracion de proyectos?

2. ¢Cual es la estructura organizativa actual que utiliza la empresa y verificar si esta,
permite delimitar el campo de accién e influencia de la oficina de administracion de

proyectos (PMO por sus siglas en inglés) en la organizacion?

3. ¢Existen roles y funciones bien definidos en todos los niveles de la organizacion?

4. ¢Cuales son los métodos, herramientas y practicas utilizadas por HR

Construcciones S. de. R. L. de C.V. para llevar a cabo sus proyectos?

5. ¢Cual es el disefio adecuado que debe aplicarse en H.R Construcciones para su

oficina de administracion de proyectos?



1.6 JUSTIFICACION
Con la incorporacién de nuevas empresas, Se crean mecanismos de apoyo que
impulsan a la sociedad en sus diversos sectores a seguir en un crecimiento positivo

para el pais.

El mercado actual exige cada vez més, empresas altamente competitivas orientadas a
los cambios, dispuestas a incorporar metodologias y programas de ultima generacion
gue ademas de proporcionar utilidades deseadas, promuevan el prestigio que marque

la diferencia ante la competencia.

Honduras urge de empresas que abarquen todo este compendio, capaces de optimizar
los recursos humanos y financieros. Y a la vez capaz de mantener a flote los proyectos

de inversion independiente del entorno en que se desarrollen.

Una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO), posee la intencion de hacerle frente
a los retos, a los cuales la alta gerencia se ve sometida por el mercado y las nuevas

tendencias econémicas.

La Oficina de Administracion de Proyectos (PMO) optimiza los recursos de la empresa,
desarrollando ventajas como, monitoreo de comportamiento de los proyectos,
minimizando asi riesgos de fracaso dado que, utiliza procesos y métricas estandar para
los proyectos, canaliza informacion vital para el apoyo en la toma de decisiones de los

Directores y Jefes de proyectos.

Las empresas constructoras deben de ser capaces de formular, desarrollar y evaluar
proyectos de inversion. Ademas deben ser capaces de manejar y crear programas de
control idéneos para los diferentes tipos de empresas o clientes en Honduras. Las
empresas de vanguardia estan implementando metodologias que impulsan el
crecimiento organizacional y que disminuyan los costos. El no aplicar esta metodologia

en la empresa HR Construcciones, implicaria no tener acceso a herramientas, métricas



de trabajo que pudieran disminuir los costos y afectar la imagen de la empresa en su

carta de presentacion a sus futuros clientes.

En la actualidad la PMO (por sus siglas en inglés), genera una ventaja competitiva y
ubicard en un lugar preponderante a quien la implemente, ya que el mundo del
comercio se ha vuelto mas complejo y exigente. Por otra parte, el cliente es lo mas
importante puesto que él es quien impone las condiciones y las empresas son las que
deben encargarse de satisfacer las necesidades de los mismos. La oficina de
administracion de proyectos (PMO por sus siglas en inglés) garantiza; Innovacion de
tecnologias de productos, prestigio, certificaciones, premios, procesos, sistemas de

calidad y diversidad de recursos que el cliente espera encontrar a su disposicion.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.10RIGEN Y DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION

La administracion tal como la conocemos hoy es el resultado histérico e integrado de la
contribucion acumulada de numerosos pioneros algunos filosofos, economistas,
ingenieros, estadistas y otros, entre los que se incluyen empresarios que con el
transcurso del tiempo fueron desarrollando y divulgando obras y teorias en su campo de
actividades. (Chiavenato, 1995)

Siendo asi no es de extrafiar que la Administracion Moderna utilice ampliamente ciertos
conceptos y principios descubiertos empleados en las ciencias matematicas (incluso en
la estadistica), en las ciencias humanas (psicologia, sociologia, biologia, educacion,
entre otras), en las ciencias fisicas (fisica, quimica, otras), asi como en el derecho y la

ingenieria. (Jimenez Castro, 1987)

La agrupacion de las diversas corrientes de pensamiento historico, es basica como
cultura administrativa, ya que representa los antecedentes del desarrollo de la
administracion y su transformacién paulatina, por lo que su cuerpo doctrinal, no es el

resultado de investigaciones y experiencias recientes, sino que por lo contrario se
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remontan hasta los mismos inicios de la humanidad. De esta forma, la administracion
nace y se desarrolla a través de la necesidad de los individuos de coordinar sus
propoésitos y esfuerzos, para realizar tareas rudimentarias, pero vitales que no podrian

haber realizado solos. (Jimenez Castro, 1987)

El ejemplo de las primeras manifestaciones administrativas se presenta: "Cuando dos
hombres quisieron mover una piedra que ninguno podia desplazar por si solo".
(Jimenez Castro, 1987)

2.2 LA ADMINISTRACION EN LA EDAD CONTEMPORANEA

El estudio de la evolucién del pensamiento administrativo en la actualidad nos muestra
la base fundamental en que descansa la ciencia de la administracion, ya se aplique al
sector publico o al privado. A pesar de que las teorias han sufrido una transformacion
radical y se siguen desarrollando, ain conservan en varios aspectos su validez original
o bien ameritan su analisis historico, por las proyecciones que tuvieron en los actuales
principios administrativos y en su aplicacién préactica.(Hernandez,Nicolas y Rodriguez y
Ballesteros Inda, 1984)

1. Revolucién Industrial
Desde la perspectiva de los valores socioculturales y de la evolucién del pensamiento
administrativo en la época, previa a la Revolucion Industrial el desarrollo de la misma 'y
las reacciones que produjo el abuso de la acumulacion de la riqueza(Hernandez,Nicolas

y Rodriguez y Ballesteros Inda, 1984)

e Valores socioculturales y la evolucion del pensamiento administrativo
Sabemos que los valores sociales junto con las situaciones materiales o estas ultimas
junto con la ideologia pero ambas unidas e interactuando en un sélo conjunto han
producido el cambio social. Y como la teoria administrativa es producto del cambio
social, para comprender la teoria moderna es necesario dominar ciertos conceptos

como los que sefialamos a continuacion:



(1) El concepto del valor

Es la supuesta capacidad de cualquier objeto para satisfacer un deseo humano.
Cualidad de un objeto determinado que lo hace de interés para un individuo o grupo. El
valor es en estricto sentido una realidad psicologica y no es mensurable. Debe
distinguirse de modo preciso la utilidad, porque su realidad se encuentra en la mente
humana no en el objeto externo del mismo. El valor es una cuestion de opinion. Un
objeto cuya utilidad sea falsa por completo tendra el mismo valor que si tal utilidad fuera
verdadera hasta que se descubre el engafo. Los valores ultimos son axiomaticos e
inherentes a la naturaleza humana su existencia puede descubrirse por la investigacion
social o psicolégica pero no puede demostrarse ni su validez, ni su justificacion. Los
valores son al mismo tiempo las fuentes Ultimas de la motivacion de toda conducta
consciente, racional y ética.(Hernandez,Nicolas y Rodriguez y Ballesteros Inda, 1984)
(2) El concepto de ideologia

Es el conglomerado de ideas, creencias y modos de pensar caracteristicos de un grupo,
nacion, clase, casta, raza, profesion u ocupacion, secta religiosa, partido politico,

etc.(Hernandez,Nicolas y Rodriguez y Ballesteros Inda, 1984)

(3) La situacion material
Entendemos por situaciéon material, a la totalidad de factores fisicos, no psicolégicos,
ambientales, internos y externos, que afectan el funcionamiento de un sistema en un

momento dado.(Hernandez,Nicolas y Rodriguez y Ballesteros Inda, 1984)

(4) Influencia en la administracion

Las ideologias, los valores y las situaciones materiales imponen la accion social e
individual y por lo tanto, una concepcién en torno a la actividad del comerciante, del
fabricante o del administrador.

Hoy, por ejemplo, los individuos de los paises capitalistas tienen determinada
concepcion sobre la actividad industrial o comercial, y esta conceptuacion individual los
impulsa hacia acciones concretas. Estas valoraciones no son iguales a las que tenian
los antiguos griegos, o los hombres del Medioevo.(Hernandez,Nicolas y Rodriguez y
Ballesteros Inda, 1984)

10



(5) Dindmica Administrativa:

El momento histérico que vivimos hoy es mas dindmico que los de la antigledad,
cuando un hombre apenas podia abarcar una idea o una corriente de ideas en toda su
vida. Podemos decir que las ideas vivian més que los hombres mientras que ahora los
hombres viven mas que las ideas, puesto que varias nacen y se desarrollan en una

generacion. (Hernandez,Nicolas y Rodriguez y Ballesteros Inda, 1984)

El pensamiento administrativo esta condicionado por esa realidad y la generacion de
teorias sobre el acto administrativo se produce en lapsos cada vez menores. Asi, en la
década de 1970 se han registrado mas aportaciones en este campo que en toda la
historia de la humanidad. Sin embargo, los principios fundamentales de la accion
humana organizada se han ido formando a través de toda la historia y basicamente se
mantienen inmutables. (Hernandez,Nicolas y Rodriguez y Ballesteros Inda, 1984)

Las condiciones materiales y la ética protestante ocasionaron la Revolucion Industrial y
el desarrollo del capitalismo lo que trajo también constantes descubrimientos
tecnologicos que presionaron el desarrollo de la teoria administrativa. En la época
actual se da una acelerada dinamica de cambio tecnoldgico que se ha visto impulsado
por la crisis energética, la cibernética y las comunicaciones. Ello exige que el hombre
tenga que capacitarse y aprender cada vez mas rapido para adaptarse a las nuevas
condiciones de produccion. La planeacion de la capacitacién y del desarrollo de los
recursos humanos, es ya una técnica completa que auxilia, y auxiliard mas en el futuro
a las organizaciones. No extrafia que esté surgiendo una nueva técnica de ensefanza:

la Andragogia es decir la capacitacibn para adultos.(Hernandez,Nicolas y Rodriguez y
Ballesteros Inda, 1984)

2.30RIGENES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
La administracion por objetivos (APO) o administracion por resultados constituye un
modelo administrativo bastante difundido y plenamente identificado con el espiritu

pragmatico y democratico de la teoria neoclasica su aparicion es reciente en 1954 Peter

F. Drucker, considerado el creador de la APO publicé un libro en el cual la caracteriz
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por primera vez. La APO surgi6 en la década de 1950 cuando la empresa privada
norteamericana estaba sufriendo fuertes presiones. Desde la intervencion keynesiana
durante la depresion que siguid a la crisis de 1929, el capitalismo sufri6 sucesivamente
mayores injerencias y controles gubernamentales, pues se llegd a creer que las
decisiones nacionales no podian depender de la accion de los empresarios. (LOopez,
2001)

El empresario de la década de 1950 estaba muy consciente de la pérdida de sus
margenes de ganancias y de la necesidad de reducir gastos, y se concentraba méas en
los resultados que en esfuerzos superfluos y dispersos. La presion econémica de la
época genero6 dentro de las empresas una “administracion por presion”, pero la presion
ejercida sobre los gerentes no condujo a mejores resultados. Ello debido a que los
dirigentes de las empresas interpretaban como rebeldia la apatia de los gerentes para
producir los resultados esperados. Como respuesta, las empresas hacian mas fuertes
los controles y con eso se cerraba mas el circulo vicioso: Mayor control, mayor
resistencia; Mayor resistencia, mayor control. Fue entonces cuando se busco6 una forma
de equilibrar los objetivos, admitir una mayor participacién descentralizar las decisiones,
permitir el autocontrol y la autoevaluacién, proporcionando mayor libertad y mayor

flexibilidad en los controles.(L6pez, 2001)
2.3.1 CONCEPTO DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Proceso administrativo por medio del cual el Jefe y el subordinado parten de una
definicion clara de las metas y prioridades de la organizacion establecidas en grupo por
la alta administracion identifican en conjunto los resultados claves que estan dispuestos
a alcanzar asi como los correspondientes indicadores de éxito, acuerdan una estrategia
para alcanzar esos resultados, trabajan tratando de lograrlos, se da seguimiento a los
esfuerzos y los resultados alcanzados y se evalta el rendimiento del personal de

direccién en funcion de los mismos.(Lépez, 2001)

La administracion por objetivos surgi6 como método de evaluacion y control sobre el
desemperio de areas y organizaciones en crecimiento rapido. Inicialmente constituy6 un

criterio financiero de evaluacién y de control. Como criterio financiero fue valido, pero en
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el enfoque global de la empresa trajo como consecuencia una distorsion profesional,
pues los criterios de ganancia y de costo no son suficientes para explicar la
organizacion social y humana. La respuesta de los niveles medios e inferiores de la
organizacion a ese criterio fue de descontento y apatia, lo cual ocasioné conflictos entre

los funcionarios de nivel medio e inferior y la alta direccion.(Lépez, 2001)

Fue entonces cuando comenzaron a surgir las ideas de descentralizacion y
administracion por resultados. El Unico modo que encontro la direccion para revertir el
proceso antes descrito, fue la descentralizaciébn de las decisiones y la fijacion de
objetivos para cada area clave: Cada cual escogeria “como” alcanzar los resultados. Se
eliminaron los érganos de staff, quedando a cargo de cada division la creacion de los
“Servicios que se necesitaran para alcanzar los objetivos”, lo que fortalecié la posicion

de autoridad de cada jefe operativo.(Lopez, 2001)
2.3.2 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO)

La administracion por objetivos (APO por sus siglas) es una técnica de direccion de
esfuerzos a través de la planeacién y el control administrativo basada en el principio de
que para alcanzar resultados, la organizacion necesita antes definir en qué negocio esta
actuando y a donde pretende llegar. Inicialmente se establecen los objetivos anuales de
la empresa formulados sobre la base de un plan de objetivos a largo plazo (que pueden
ser guinquenales o decenales), y los objetivos de cada gerente o departamento, con
base en los objetivos anuales de la empresa. (L6pez, 2001)

La administracién por objetivos (APO), es un proceso por el cual los gerentes, principal
y subordinado, de una organizacion identifican objetivos comunes, definen las areas de
responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y emplean esos
objetivos como guias para la operacion de la empresa. Se logran objetivos comunes y
seguros que eliminan cualquier duda del gerente, al lado de una cohesion de esfuerzos
orientados hacia los objetivos principales de la organizacion. Asi el desempefio
esperado de un gerente debe ser reflejo de lo que se espera en cuanto a la realizacion
de los objetivos de la empresa, sus resultados deben ser medidos por la contribucién de

éstos al éxito del negocio. El administrador tiene que saber y entender lo que en
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términos de desempefio se espera de él en funcion de las metas de la empresa y su
superior debe saber qué contribucion puede exigir y esperar de él juzgandolo de

conformidad con las mismas.(Lopez, 2001)

En realidad la “APO", es un sistema dindmico que integra la necesidad de la empresa
de alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento con la necesidad del gerente de
contribuir a su propio desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado de administracion
de empresas. En la APO, los gerentes principales y subordinados de una organizacion,
definen en conjunto sus metas comunes y especifican las é&reas principales de
responsabilidad de cada posicién en relacion con los resultados esperados de cada
uno, utilizando esas medidas como guias para mejorar la operacion del sector y para
verificar la contribucidén de cada uno de sus miembros”. La APO es por tanto un método
por el cual el administrador y su superior definen conjuntamente las metas y especifican
las responsabilidades para cada posicion, en funcion de los resultados esperados
pasando estos ultimos a conformar los estandares de desempefio bajo los cuales los
gerentes seran evaluados. Analizado el resultado final el desempefio del gerente puede
ser evaluado objetivamente y los resultados alcanzados pueden compararse con los

resultados esperados.(L6pez, 2001)

2.3.3 VENTAJAS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS (APO) PARA LA ORGANIZACION

e Esla Unica forma de planear y evaluar democraticamente el trabajo.

e La organizacion, los directivos y los mandos intermedios que trabajan bajo este
sistema, responden a metas concretas y precisas.

¢ Facilita y exige una mayor delegaciéon de autoridad.

e Fija responsabilidades personales.

e Facilita pagar sueldos, salarios y bonificaciones por eficiencia, eliminando o al
menos reduciendo las discusiones.

e Facilita y estimula la formacién de grupos de trabajo.

e Ayuda a mantener las descripciones del puesto (Lépez, 2001).

2.4 HISTORIA Y EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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La Administracion de Proyectos, de alguna forma ha existido durante miles de afios.
Algunos ejemplos son las piramides, los edificios de los griegos y los romanos, las
guerras y construccion de imperios. Los resultados de estos Proyectos eran
impresionantes, pero en general requerian miles de trabajadores y décadas de
tiempo(Taylor, 2004)

El inicio de la especializacion se produce cuando los agricultores aprendieron a
cosechar mas alimento que el que ellos mismos necesitaron, y cambiaban su comida
con otros hombres que eran capaces de pasar todo su tiempo en la fabricacion de
cosas Utiles. Al aumentar la especializacion en lugar de hacer sus propias casas,
carros, barcos, etc., los hombres comenzaron a comprar los de trabajadores expertos
en estas artes. Con el paso del tiempo, se emprendieron proyectos, demasiado grandes
para un soo artesano, hasta con la ayuda de sus hijos y aprendices. Estos proyectos
requirieron el trabajo de cientos o hasta miles de hombres organizados y dirigidos hacia
un objetivo comun. De esta forma surgieron los técnicos o ingenieros que combinaron la
experiencia practica con conocimientos generales y principios tedricos para construir
edificios publicos e instalaciones planificando los detalles y dirigiendo a los trabajadores
(Wideman, 2001)

El Aporte de Frederick Taylor y Henry Gantt. A finales del siglo 19, Frederick Taylor
aplicé razonamiento cientifico a tareas realizadas en areas como el levantamiento y
movimiento de partes mostrando que el trabajo, puede ser analizado y mejorado
concentrandose en sus partes elementales hasta ese momento, el Gnico modo de
mejorar productividad implicaba hacer trabajar mas tiempo y mas duro a los

trabajadores.("The History of Project Management")

Por su parte el socio de Taylor, Henry Gantt, estudid en detalle el orden de las
operaciones en el trabajo. La investigacion de Gantt se concentro en la construccion de
barcos Navales durante la Primera Guerra Mundial (1914-1918). Sus diagramas de
Gantt especifican la secuencia y duracion de todas las tareas en un proceso. Los

mismos permanecieron sin alterar durante casi cien afios. Recién a principios de
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1990se agregaron las lineas de dependencias entre tareas. ("The History of Project
Management"), ("The History of Project Management")

2.4.1 DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS INFORMAL A LA FORMAL

Desde finales de los afios 60s e inicio de los afos 70s las Sociedades de
Administracion de Proyectos empezaron a promover foros profesionales para comunicar
y expandir la disciplina a través de revistas, conferencias y seminarios. A mediados de
los afios 80 el PMI (Project Management Institute fundado en 1969 con base en
Filadelfia) y luego el APM (Association for Project Management fundado en 1972 con
base en Inglaterra) generaron programas para probar si la gente cumplia con los

estandares que la administracion profesional de Proyectos requeria. (Diaz, 2004)

Durante los afios 70s y principios de los afios 80s, cada vez mas compaifias se
marcharon de la administracion de proyectos informal y se reestructuraron para
formalizar el proceso de administracion de proyecto principalmente porque el tamafio y
la complejidad de sus actividades habian crecido demasiado. Por su parte, la NASA y el
Departamento de Defensa "forzaron" a los subcontratistas a aceptar la administracion
de Proyectos.(Kerzner H. , 2001)

Muchas compafiias reestructuraron su proceso informal de Administracion de Proyectos
para formalizarlo principalmente debido al tamafio y complejidad de sus actividades.
Las empresas reconocieron que tenian que ser competentes en la calidad y en costo.
(Diaz, 2004)

Las practicas de Administracion de Proyecto comenzaron la formalizacion y la
conceptualizacion del Andlisis de Riesgos, técnicas de valoracion como puntos
defuncion y modelado formal de alcance y de objetivos. El analisis de costo-beneficio
comenz6 a surgir y fue adoptado por los administradores de proyectos (Project
Manager). Muchos informes fueron escritos cubriendo fracasos de proyectos endécadas
anteriores (Lillieskéld, 2002)
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Las corporaciones comenzaron a ver las ventajas de la administracion de proyectos no
sélo a fin de facilitar el cambio sino también mejorar la rentabilidad. La administracién
de proyectos comenzé a ser aplicada en proyectos de todos los tamarfios y hasta las
areas funcionales del negocio comenzaron a reconocer el impacto de la disciplina. El
costo, el tiempo y el alcance podian ser manejados en una manera controlada. El
desarrollo de computadoras y de software gané velocidad, ayudando a las compafias a

adaptarse al nuevo pensamiento (Lillieskéld, 2002)

En los afios 1990, el interés en la administracion de proyectos se elevé debido a una
convergencia de varios factores entre ellos se destaca el desarrollo de software que

facilité el uso de las técnicas de Administracion de Proyectos (Diaz, 2004)

Para Diaz Vega en su libro Estado y Tendencia de la Administracion de Proyectos
(Diaz, 2004)dice que en la década de los 90's las compaiiias se dieron cuenta que la
implementacion de la Administracion de Proyectos era una necesidad no una eleccion

debido a varios factores. A continuacion se enumeran algunos de estos factores:

¢ Reducir la programacion del tiempo y ser los primeros en el mercado.

e Se puede alcanzar el control si la alta direcciobn actia como patrocinador del
Proyecto.

e Disponer de un buen sistema para el control de costos del proyecto, permitia
mejorar las estimaciones.

e Muy pocos proyectos, eran terminados dentro del marco de los objetivos
originales sin cambios al alcance, determinando la necesidad de crear
metodologias para una efectiva administracién de cambios.

e La Administracion de Riesgos era necesaria, incluyendo los planes de
administracion de riesgo en los planes del proyecto.

e La importancia de la ingenieria concurrente y el desarrollo rapido de productos
encontrando que es mejor tener recursos dedicados durante la duracion de los
proyectos y que el costo de la sobre administracion era menor que el riesgo por

la falta de administracion.
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Desde 1993 hasta la actualidad se produjeron cambios significativos tanto de aspectos
cualitativos como organizativos permitiendo que intereses mas altos de las compafiias
poder alcanzarse mediante el desarrollo, utilizacion de modelos y procesos de
Administracion de Proyecto (Lillieskéld, 2002)

La introduccién del término 'Project sponsor' segun (Diaz, 2004) aparece a finales de
1980 y en 1993 J. Rodney Turner habld del 'sponsor' como ‘el duefio' del Proyecto, es

decir la persona que pago por el trabajo.

A continuacion se enumeran algunos factores y razones que han influenciado
directamente o indirectamente en el crecimiento y desarrollo de la Administracion de

Proyectos a partir de la década de los 90's (Diaz, 2004)

Fusiones y adquisiciones de compafias donde la Administracion de Proyectos se
vuelve un reto mayor (en lo que se refiere a la integracion y unificacion de los procesos,

sistemas, personas, ubicacion, etc.).

e Las corporaciones se encuentran bajo presion para alcanzar la madurez tan
pronto como sea posible.

e El uso del Internet como medio para reportar los avances del proyecto se vuelve
una herramienta importante en corporaciones multinacionales que necesitan
intercambiar informacion rapidamente.

e Crecimiento exponencial de la Tecnologia de la Informacion.

e Altas expectativas de los Clientes.

e Proyectos cada vez mas complejos.

e Otro factor que ha influenciado en el Crecimiento de la Administracion de
Proyectos es la comunicacién a través de Internet entre proveedores (Empresas
de servicios, software, ingenieria, etc.) con sus clientes o usuarios permitiendo

visualizar de forma gréafica el avance de los proyectos contratados. (Diaz, 2004)

Hoy en dia muchas empresas manufactureras han introducido el concepto de la
Administracion de Proyectos debido a los grandes acciones que requieren de una fuerte

inversion o de una multitud de proyectos simultaneos. También las empresas que
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venden soluciones a sus clientes mas que productos identifican como casi imposible
vender soluciones completas a los clientes sin tener practicas superiores de

Administracion de Proyectos (Diaz, 2004).

2.4.2 RESENA HISTORICA DEL INSTITUTO DE GESTION DE PROYECTOS (PMI POR SUS
SIGLAS EN INGLES).

El Project Management Institute (PMI) se fund6 en 1969 bajo la premisa de que habia
muchas practicas de direccidn que eran comunes a proyectos de areas de aplicacion
tan diversas como la construccion y la industria farmacéutica. Para la época de los
Seminarios/Simposio del PMI en Montreal, en 1976, se comenz0 a discutir ampliamente
la idea de que tales practicas comunes podian documentarse como normas. Esto llevo,
a su vez, a considerar la direccion de proyectos como una profesion en si misma.(PMI,
2008)
Sin embargo, no fue hasta 1981 que el Comité de Directores del PMI aprob6 un
proyecto para desarrollar los procedimientos y conceptos necesarios para respaldar la
profesiéon de la direccion de proyectos. (PMI, 2008)
La propuesta del proyecto sugeria tres areas de atencion:

e Las caracteristicas distintivas de un profesional en ejercicio. (ética)

e EIl contenido y la estructura de los fundamentos de la profesion.

(normas)

e El reconocimiento de logros profesionales. (acreditacion).

2.4.3 DEFINICION DE PROYECTO

Al iniciar el camino por la administracién de proyectos es necesario puntualizar algunos
aspectos basicos; el primer concepto a definir es qué es exactamente un proyecto. Este
concepto ha venido siendo perfeccionado a lo largo de los afios; un proyecto puede ser
considerado como una serie de actividades o tareas multifuncionales, con un objetivo
especifico a ser completado, dentro de un tiempo definido, con plazos y recursos
limitados (Kerzner H. &., 2001)

19



Por otro lado(Lled6 Pablo, Gustavo Rivarola, 2007), en su libro gestion de proyectos
define un proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado Unico.

La "Guia de los fundamentos para la Direccién de los Proyectos" (PMBOK) (PMI,
2008)define un proyecto como un trabajo que realiza la organizacion con el objetivo de
dirigirse hacia una situacion deseada. Entre sus caracteristicas fundamentales se debe
mencionar que es un trabajo temporal, su resultado es un producto o servicio Unico y es

ejecutado por un conjunto de recursos y personas con habilidades multidisciplinarias.

De todas estas definiciones de lo que es un proyecto se destacan algunas
caracteristicas esenciales: Posee un alcance definido, crea un producto de
caracteristicas diferentes a cualquier, tiene un inicio y un fin establecido, y ademas tiene
restricciones de tiempo, costos, alcance y calidad més conocidos como la restriccion
triple.(LIed6 Pablo, Gustavo Rivarola, 2007)

2.4.4 GRUPOS DE INTERES EN LOS PROYECTOS

Tradicionalmente, el éxito de los proyectos es alcanzar los objetivos establecidos en el
tiempo programado, al costo definido y con la calidad deseada; sin embargo también
puede definirse el éxito de proyecto como alcanzar las metas de cada uno de los
involucrados en el proyecto, para lo cual es preciso definir quiénes son esos
involucrados, que quieren, como pueden ellos impactar en el éxito del proyecto, como

ellos pueden estar satisfechos.(PMI, 2008) .

Es posible afirmar que el éxito de los proyectos esta determinado por el poder e
influencia de los involucrados, las dificultades y riesgos incluidos en las metas de los
involucrados, el talento y recurso disponible para llevar a cabo esas metas. (Lledd
Pablo, Gustavo Rivarola, 2007)

Los interesados en los proyectos son personas y organizaciones que participan de

forma activa en el proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados como resultado
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de la ejecucién del proyecto o de su conclusién. Es asi como Los interesados
(Stakeholders en inglés) también pueden influir sobre el proyecto y sus entregables. Los
interesados pueden encontrarse en diferentes niveles dentro de la organizacion y
poseer diferentes niveles de autoridad, o bien pueden ser externos a la organizacion
ejecutante del proyecto.” Influyendo positiva 0 negativamente sobre cumplimiento de los
objetivos y resultados del proyecto PMBOK (PMI, 2008)

Tanto la "Guia de los fundamentos para la Direccion de los Proyectos” (PMI,
2008)como Pablo Lled6 y Gustavo Rivarola en su libro Gestion de proyectos (Lled6
Pablo, Gustavo Rivarola, 2007) mencionan que en la mayoria de los proyectos pueden
existir gran cantidad de interesados, y que debido a estos resulta muy importante
categorizarlos segun su interés, influencia y participacién en el proyecto, ya que esto
ayudard a que el director del proyecto se puede concentrar en las relaciones necesarias

para asegurar el éxito.

245 TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Segun Clements y Guido en su libro Gestion de Proyectos(Clements, Guido &,
2000)existen dos tipos de estructuras organizacionales basicas, estructuras funcionales
y estructuras en base a proyectos, Sin embargo también existe un tercer tipo de
organizaciéon que es la matricial, que segun la "Guia de los fundamentos para la
Direccion de los Proyectos" (PMI, 2008)presenta una mezcla de caracteristicas de las

organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos.

En una organizacion matricial se mantiene la estructura funcional pero se crea una
estructura orientada a proyectos que utiliza recursos del resto de la organizacion. Por
ejemplo, para el proyecto de lanzar un nuevo producto al mercado, la Project
Management Office (PMO) puede nombrar a un director de proyecto que formard un
equipo de trabajo con personas de los distintos departamentos funcionales.(Lledo,
2011)

2451 LAS ESTRUCTURAS FUNCIONALES
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Son organizadas de acuerdo a las actividades de los diferentes departamentos, por
ejemplo, direccion, ventas, ingenieria, mantenimiento, operacion, proyectos, etc.(Lledd,
2011)

Estas estructuras son positivas porque favorecen la especializacion en determinadas
areas, se aprovecha la curva de aprendizaje técnico, existen canales de comunicacion
verticales bien establecidos y provee continuidad en las disciplinas funcionales
(Clements, Guido &, 2000)

Sin embargo, estas estructuras favorecen conflictos entre Gerentes de Proyectos y
Gerentes de Departamentos, propician excesos de trabajo en el lider y el equipo de
proyecto, no crea sentimiento de propiedad en el equipo sobre el proyecto, siempre da

prioridad a la linea gerencial funcional.

Coordinacién Director
del proyecto \ ejecutivo
Lo n G5 SElGD SN GE GE G AR GR GR G) G GR R SR N R ER R S =y .
- -~
’ | | \
Gerente Gerente Gerente 1
funcional funcional funcional 7
T T S ——————— | S ——— B =
Personal Personal Personal
—] Personal Personal — Personal
Personal Personal Personal
(Las casillas grises representan al personal que participa en las actividades del proyecto).

Figural. Estructura funcional, fuente (PMI 2008)

La estructura funcional es la tradicional para el trabajo operacional del dia a dia es la
mejor para actividades rutinarias y mantenimiento de estandares. (PMI, 2008) ,
Usualmente en este tipo de organizaciones, los proyectos son asignados de dos
maneras. En el primer modo, el proyecto es asignado a un gerente funcional especifico
gue comunmente es del area funcional predominante, este es responsable por

coordinar las contribuciones de otras disciplinas. En la segunda forma, la
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responsabilidad por administrar el proyecto pasa de un gerente funcional a otro, a
medida que avanza en las fases de su ciclo de vida(Lledd, 2011)

Las descripciones de cargo Yy responsabilidades de los gerentes funcionales
generalmente no incluyen nada referente a gerencia de proyectos, por lo que, si la
ejecucion de proyectos no es uno de los objetivos declarados del cargo la motivacion
estard centralizada en cumplir los objetivos funcionales y en alcanzar un éptimo
desemperio en proyectos. Ademas, pueden surgir conflictos ya que el gerente funcional
puede ser lider de un proyecto y formar parte del equipo de otros proyectos entonces en
el momento de enfrentar la distribucién de recursos limitados o escasos seguramente

favorecera al proyecto que lidera(PMI, 2008)

Finalmente si la empresa permanece con este tipo de organizaciéon funcional aun
cuando se vislumbre en un ambiente de crecimiento en proyectos el esfuerzo debe
colocarse en obtener y mejorar las habilidades de gerencia de proyectos de sus
empleados. En las estructuras en base a proyectos el equipo esta dedicado 100% al
desarrollo de proyectos, los participantes trabajan directamente para el Gerente de
Proyecto, generando mayor compromiso Yy rapidez en el tiempo de respuesta
(Clements, Guido &, 2000)

No obstante este tipo de organizacion fomenta colaboradores sin sentido de
pertenencia a la empresa, con inseguridad laboral, siendo costoso ademas mantener un
equipo especializado en proyectos también se crean oportunidades de crecimiento
limitadas y ademas se da una tendencia de mantener el personal por mas tiempo del
necesario(PMI, 2008)
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Figura2. Estructura matricial, fuente :(PMI 2008)

2452 ESTRUCTURA MATRICIAL

Uno de los principales problemas que puede existir en una estructura matricial es el
gran potencial de que ocurran conflictos entre el gerente funcional y el gerente de
proyecto en relacion a la disponibilidad de recursos. En este tipo de estructura deben
existir métodos eficientes de resolucion de conflictos, ya que esto puede consumir
bastante tiempo de la gerencia ejecutiva y tanto los gerentes funcionales como los
gerentes de proyecto deben estar preparados para negociar l0s recursos necesarios

para un proyecto (Kerzner H. &., 2001).

Una ventaja de este tipo de estructuras es que existe un unico responsable por el
proyecto como un todo que es el gerente de proyecto, y con eso se mantiene control
sobre todos los recursos dedicados al mismo. Sin embargo, existe una desventaja que
viene representada por las dificultades de reportar simultaneamente a varios gerentes

por parte de los colaboradores que participan en proyectos. (Lled6, 2011)
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La Guia de los fundamentos para la Direccion de los Proyectos(PMI, 2008) dice que el
modelo matricial representa la organizacibn mas practica para compafias que
continuamente desarrollan proyectos el gerente funcional es responsable por mantener
el nivel adecuado en el staff y desarrollar o adquirir habilidades necesarias para apoyar
el trabajo en los proyectos ademés mantiene los estandares técnicos y asegura que el
grupo esté con dominio de los ultimos desarrollos en la disciplina correspondiente, vigila
la asignacion de su personal a los proyectos y cuida por la evaluacion y el desarrollo de
carrera de su equipo, los especialistas funcionales son asignados a uno 0 mas
proyectos basados en las necesidades de cada proyecto, forman un equipo temporal
focalizado en los objetivos del proyecto mientras mantienen la disciplina funcional.
(Lled6 Pablo, Gustavo Rivarola, 2007)

Al mismo tiempo todos los beneficios atribuidos a la organizacibn por proyectos
permanecen disponibles en la organizacién matricial. Con las funciones de proyecto se
desarrollan practicas y estandares de gerencia de proyectos y se asegura su aplicacion
a todos los proyectos se mantiene un fuerte foco en dirigir el proyecto a una conclusion
exitosa a la satisfaccion de todos los involucrados. La funcidon de proyecto asegura la
disponibilidad de habilidades en proyectos al personal y provee evaluacion y desarrollo

de carrera en este sentido. (PMI, 2008)

Aun cuando este tipo de organizacion pareciera ofrecer una solucion con lo mejor de los
dos mundos, no quiere decir que esté exenta de problemas los cuales estan
principalmente relacionados con liderazgo, comunicacion, entendimiento de roles y
expectativas. Los miembros del equipo de proyecto reportan al menos a dos Gerentes
(Funcional y de Proyecto), esto puede conducir a confusion, conflicto y ambigledades;
sin embargo, la mayoria de los problemas potenciales pueden ser evitados con buena

orientacion y liderazgo(PMl, 2008)

2.45.3 LA ORGANIZACION ORIENTADA A PROYECTOS

Los miembros del equipo estan a menudo colocados en un mismo lugar la mayor parte

de los recursos de la organizacion participa en el trabajo de los proyectos y los
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directores del proyecto tienen mucha mas independencia y autoridad. Las
organizaciones orientadas a proyectos suelen contar con unidades organizacionales
denominadas departamentos pero estos grupos dependen directamente del director del

proyecto o bien prestan sus servicios a varios proyectos.(PMl, 2008)

En este tipo de estructuras se observa en empresas que obtienen sus ingresos

principalmente de proyectos. Por ejemplo grandes empresas de consultoria suelen

adoptar este tipo de estructura.(Lledo, 2011)
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.\ /’
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(Las casillas grises representan al personal que participa en las actividades del proyecto).

Figura3. Estructura matricial fuerte, fuente (PMI 2008)

2.4.6 INFLUENCIAS DE LA ORGANIZACION EN LA DIRECCION DE PROYECTOS

La Guia de los fundamentos para la Direccion de los Proyectos(PMI, 2008), nos dice
que la cultura estilo y estructura de la organizacién influyen en la forma en la q