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ABREVIATURAS

ANI: Agencia Nacional de infraestructura.

INVIAS: Instituto Nacional de Vias

SECOP: Sistema Electrénico para la Contratacion Puablica.
ICONTEC: Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion.
DIAN: Direccion de Impuesto y Aduanas Nacionales.

SEI: Instituto de Ingenieria de Software.

PMBOK: Cuerpo de conocimiento de direccion de proyectos.

PMO: Oficina de direccion de proyectos.
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GLOSARIO

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO: es la serie de fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su cierre.

GERENCIA DE PROYECTOS: es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo, (PMI, 2017).

LA MEJORA CONTINUA: Proceso que incluye el ciclo planificar-hacer-verificar,
actuar, como base para mejorar la calidad de la direccion del proyecto como la del
producto del proyecto.

MADUREZ DE LA DIRECCION DE PROYECTOS DE UNA ORGANIZACION: El
nivel de capacidad de una organizacion para producir los resultados estratégicos
deseados de un modo predecible, controlable y confiable.

GRADOS DE MADUREZ: conjunto estructurado de elementos (buenas practicas,
herramientas de medicion, criterios de analisis, etc.), que permiten identificar las
capacidades de una organizacion en el tema de direccion de proyectos, compararlas
con estandares existentes, identificar vacios o debilidades y establecer procesos de
mejora continua.(Castellanos Aguado, Delgado Mora, & Gallego Ballesteros, 2014).

AREA DE CONOCIMIENTO: Es un area identificada de la direccion de proyectos
definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de sus
procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los
componen, (PMI, 2017).

SELF-ASSESSMENT: Autoevaluacion, Es un método que consiste en valorar uno
mismo la capacidad propia que se dispone para alguna tarea o actividad.

AREAS ADICIONALES: Son habilitadores organizacionales para la evaluacion de

aspectos diferentes a las areas de conocimiento definidas en el modelo de
madurez.
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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento se desarrolla con el objetivo de realizar un diagnéstico del
grado de madurez en gerencia de proyectos de la empresa Estyma S.A., teniendo
en cuenta que han pasado dos afos desde que se implementé la PMO y su
estrategia para alinear los procesos gerenciales a la guia del PMBOK del PMI.

El diagnostico del grado de madurez en la gerencia de proyectos, brinda
herramientas para la toma de acciones de mejora en los procesos de Gerencia de
Proyectos, con el fin de fortalecer la PMO y asi aumentar el éxito en los proyectos
en la empresa Estyma S.A.. Hasta ahora la organizacion no ha realizado un
diagnéstico sobre el estado de los procesos gerenciales en cuanto a su alineacion
con el PMBOK, ni tiene claridad sobre los puntos a mejorar.

Para realizar el diagnostico, se realiza un estudio de la literatura disponible en el
mercado sobre los modelos de madurez, lo cual permite identificar de manera
general 18 modelos, que son calificados mediante dos criterios excluyentes: la
aplicabilidad exclusiva en gerencia de proyectos y la alineacion con el PMI.

Se pre-seleccionan 3 modelos viables para realizar el diagnostico en Estyma S.A.:
PMMM de Harold Kerzner, PMMM de PM Solutions y MMGP de Darcy Prado. De
estos modelos, se realiza una descripcion detallada de su estructura y
componentes. Posteriormente, se definen 7 criterios de evaluacion para realizar su
analisis, comparacion y evaluacion, lo cual concluye, en la seleccion del modelo
apropiado para el trabajo de grado: PMMM de PM Solutions.

Una vez seleccionado el modelo, se construye un formulario para recolectar la
informacion que se requiere y se define la poblacion objetivo de acuerdo con la
estructura del equipo de proyecto de la empresa y las recomendaciones del
Sponsor.

El formulario es enviado a la poblacién objetivo, y una vez recolectadas las
respuestas, se tabulan y analizan los datos para determinar el grado de madurez en
gerencia de proyectos en la empresa, segun la definicion dada por el modelo de PM
Solutions.

Como resultado del andlisis realizado, se concluyé que la empresa Estyma S.A tiene
un nivel de madurez 1 en la gerencia de proyectos. Este nivel describe que en la
empresa existen procesos de gerencia de proyectos, pero no se han establecido
como estandares para todos los proyectos que se ejecutan. Adicionalmente, cuando
se analizan las areas de conocimiento, se evidencia que las areas de: integracion,
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calidad, recursos humamos y riesgos se encuentran en nivel 2, por lo cual se
considera que la empresa hace esfuerzos para mejorar Sus procesos.

Con el fin de brindar herramientas a la empresa para la mejora de sus procesos, se
generan recomendaciones para cada uno de los componentes de las areas de
conocimiento que define el modelo de PM Solutions. Adicionalmente se presentan
recomendaciones generales para la empresa Estyma S.A. esperando que al ser
implementadas la empresa alcance un segundo nivel de madurez.
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INTRODUCCION

El proyecto “Elaboracién del diagnéstico del grado de madurez organizacional en
gerencia de proyectos de la empresa Estyma S.A.”, se desarrolla con el fin de
cumplir el requisito de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito a través
la Unidad de Proyectos, para obtener el grado de Especialistas en Desarrollo y
Gerencia Integral de Proyectos.

Este trabajo implementa los conocimientos adquiridos a lo largo de la
especializacion, asi como los lineamientos del PMI, a través del modelo
seleccionado para la ejecucién del estudio.

El documento detalla las fases que se realizan para el desarrollo del mismo, desde
la construccion de su perfil, la explicacion de los aspectos generales del proyecto,
la elaboracion de un marco contextual donde se explica la situacion actual de la
empresa, la presentacion de un marco conceptual donde se muestran los modelos
de madurez consultados, la selecciéon del modelo adecuado para la posterior
implementacion, y el analisis de los resultados obtenidos, para finalizar la
identificacion de hallazgos, conclusiones y recomendaciones a fin de que la
empresa implemente acciones de mejora para escalar en su nivel de madurez.
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1. PERFIL DEL PROYECTO

El perfil estd compuesto por el nombre, propoésito, alineacion estratégica,
justificacion, objetivos y entregables del proyecto.

1.1. NOMBRE DEL PROYECTO

Elaboracién del diagnéstico del grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos de la empresa Estyma S.A.

1.2. PROPOSITO DEL PROYECTO

Aportar al aumento de la competitividad de la empresa a través de la medicion del
grado de madurez organizacional, identificando oportunidades de mejora que
permitan fortalecer los procesos del area de proyectos.

1.3.  ALINEACION ESTRATEGICA DEL PROYECTO

A continuacion, se presenta la alineacion del proyecto con la estrategia de la
empresa Estyma S.A.

Tabla 1. Contribucion del proyecto a los objetivos estratégicos de la organizacion
Objetivo Organizacional Objetivos Contribucién del Proyecto

Estratégicos

Convertirse en una
organizacion altamente
competitiva, lider en la

gestion del riesgo 'y Identificar oportunidades de mejora

referente en desarrollo de | Fortalecer una cultura | @ fin de que se establezcan

la infraestructura nacional | organizacional estrategias y recomendaciones
para el fortalecimiento

(Esyma  S.A,  2018). | (Estyma S.A, 2018). organizacional en el area de

m proyectos.

A Estyma

=== INGENIERIA CON TALENTO HUMANOD

Fuente: Elaboracion propia.
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1.4. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Oportunidad

Con la creacion de la PMO en la empresa se presenta la oportunidad de medir el
grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos para conocer el estado
actual en el que se encuentran los procesos de gerencia de proyectos y poder
orientar sus esfuerzos a implementar estrategias de mejora.

Necesidad

La organizacion necesita medir la gestion de la PMO desde su rol como oficina de
apoyo en cuanto al progreso y mejora de los procesos del area de proyectos.

1.5. OBJETIVOS

A continuacion, se presentan el objetivo general y los objetivos especificos del
proyecto.

1.5.1. General

Realizar el diagnostico del grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos de la empresa Estyma S.A.

1.5.2. Especificos
e Realizar la contextualizacién de la empresa Estyma S.A. en lo referente a la

gerencia de proyectos.

e Realizar la revision de literatura y validacién de modelos de medicion del grado
de madurez.

e Seleccionar un modelo de madurez funcional a la empresa Estyma S.A.
e Aplicar el modelo de medicion del grado de madurez seleccionado.

e Realizar el diagndstico incluyendo conclusiones y recomendaciones derivadas de
los resultados de la medicion realizada.

1.6. PRODUCTO Y ENTREGABLES DEL PROYECTO
18



Los entregables son:

e Diagnéstico del grado de madurez en la gerencia de proyectos de la empresa
Estyma S.A.

e Libro de gerencia del proyecto.
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2. ASPECTOS ESPECIALES DEL PROYECTO

En este capitulo se presentan los requerimientos, supuestos, restricciones y
exclusiones considerados.

2.1. REQUERIMIENTOS

A continuacion, se presentan los requerimientos definidos para el proyecto.

El proceso de revision de literatura y validacion de modelos de madurez debe
estar en capacidad de identificar un modelo que considere las particularidades
del sector y de la organizacion en el area de gerencia de proyectos.

La aplicacion del modelo seleccionado debe estar en capacidad de medir el grado
de madurez en gerencia de proyectos en la empresa Estyma S.A.

El diagnéstico del grado de madurez debe permitir la generacion de conclusiones
y recomendaciones enfocadas en plantear acciones de mejora para la gerencia
de proyectos en la empresa Estyma S.A.

2.2. SUPUESTOS

Disponibilidad de la empresa para suministro de informacion y apoyo de gerente
de proyectos de Estyma S.A.

Apoyo del director de trabajo de grado asignado por la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito.

Permanencia conjunta del grupo durante el desarrollo del proyecto.

Continuidad de la vinculacion del integrante del grupo que trabaja en Estyma S.A.

2.3. RESTRICCIONES

e Politica de confidencialidad de la informacién de Estyma S.A.
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e Se cuenta con 23 semanas para la realizacion del proyecto con base en
cronograma establecido en la Escuela.

e Se cuenta con 36 horas de direccién de acompafiamiento por parte del director
asignado por la Escuela.

e Se ha establecido un presupuesto de $28.278.000
2.4. EXCLUSIONES
e No se desarrollaran herramientas diferentes a las del modelo seleccionado para

la realizacion del diagnéstico de madurez

e No se realizara la implementacion de las recomendaciones derivadas del
diagnastico realizado.
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3. MARCO CONTEXTUAL

Estyma S.A. es una empresa que Construye Obras de Infraestructura Vial, Obras
de Urbanismo, Tuneles, Viaductos y Redes (energia de media y baja tensién,
telecomunicaciones, gas, acueducto y alcantarillado), con notable reconocimiento
en el medio, manejo pulcro de las relaciones comerciales y un crecimiento que va
de la mano de las oportunidades de negocio y el desarrollo del pais.

Estyma S.A. gestiona su plan estratégico con claros lineamientos en funcién del
desarrollo de su Vision fundamental, la cual compromete de manera importante la
competitividad de toda su organizacion la que es gestionada por todas las personas
gue hacen parte de la misma.

Los objetivos estratégicos se pueden resumir asi:

e Desarrollar mayor poder financiero.

e Desarrollar un sistema de informacién y conectividad

Fomentar la planificacion estratégica y tactica a todos los niveles y en todas sus
fases.

Fortalecer una cultura organizacional.

Impulsar la gestion del capital humano.

Mejorar la gestion Integral de riesgos

Impulsar la gestion del conocimiento

Uno de los desarrollos mas importantes de los objetivos estratégicos, consiste en
contar con un Sistema de Gestion Integral, para mejorar la Gestion Integral de
Riesgos y proyectar la empresa con un sentido de Responsabilidad Social
Empresarial, como parte de la Competitividad que buscamos.

Estyma S.A. ha definido sus procesos, su caracterizacion e interaccion, de tal
manera que el cumplimiento de los requisitos del Sistema de Gestidn Integral, se
cumplen en cada uno de sus procesos, como se muestra en la figura 1.
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Figura 1. Mapa de procesos
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Fuente: Manual del sistema integral de riesgo Estyma S.A.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Estyma S.A., se estructura bajo una organizacion compuesta (funcional y
proyectizada), en la cual la gerencia de proyectos se ubica dentro de la gerencia de
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operacion técnica. La direccion de proyectos lidera la ejecucion de los proyectos a
través de directores de obra por cada proyecto, como se muestra en la figura 2.

Figura 2. Organigrama de Estyma S.A.
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Qi Acisndro Grisales T - -
Jorge Herndndez ‘
" Gestion Humana i
—— Directores de obra s "~ Control interno
Licitaciones —— Administrativa — SsT

r Canteras .

Apoyo oficina e e

Compras

Bogoté
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Fuente: Manual del sistema integral de riesgo Estyma S.A.

3.1. HISTORIA DE LA ORGANIZACION ESTYMA

Estyma S.A. Estudios y Manejos, inicio sus actividades en Colombia, desde 1986
en la ciudad de Medellin, como empresa dedicada a proyectos de ingenieria civil y
afines al desarrollo de actividades de exploracién, explotacién, beneficio y
transformacion de minerales para su propio aprovechamiento o para terceros, la
construccion de todo tipo de obras publicas y privadas, y a la elaboracion de
estudios relacionados con proyectos de ingenieria en todas sus ramas
especializandose en las obras subterraneas, tuneles y construccion de vias y
carreteras, pavimentos, movimientos de tierra, obras de concreto y puentes.

En el mes de septiembre de 2000, la empresa recibio de ASOCRETO el premio
Excelencia en Concreto 2000, el cual reconoce el esfuerzo y la dedicacién de las
empresas comprometidas con la excelencia en la construccion y divulga los
proyectos que propenden por el conocimiento y el manejo acertado de las multiples
posibilidades del concreto como material de construccion.
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En el mes de octubre de 2008 el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificacion, ICONTEC, le otorgé el certificado de Gestidén de Calidad No 117-2,
en la actividad: Construcciones de Obras de Infraestructura Vial, Obras de
Urbanismo, Tuneles, Viaductos y Redes (energia de media y baja tension,
telecomunicaciones, gas, acueducto y alcantarillado), produccion, aplicacion y
comercializacién de materiales pétreos y mezclas asféalticas.

En la figura 3. Se ilustra los acontecimientos - representativos que han tenido lugar
en el desarrollo de Estyma S.A.

Figura 3. Linea de tiempo de la historia de Estyma S.A.
1986

1991 - 1994
. . ’ r
Nacié en 1986 en Medellin como
una empresa de ingenieria en
2003 o L feciamaciones Incursiona en proyectos {
contractuales. 3 \ -
de infraestructura con
I movimiento de tierra. I
Inicia operaciones en Inicia  operaciones en = i
proyectos de transporte igeles viales. Se crea~una nueva unldr{d de r'wegfmos
masivo. (pequefias centrales hidroeléctricas),

siendo el primer proyecto La Central
Hidroeléctrica del Edén.

Participacion en importantes
proyectos como es el puente
interurbano mas largo de Colombia.
gdre Laura Montoya Upegui.

Construccion de tinele
de gran longitud
* Tunel de Buenavista
* Tunel de Occidente

?017

Creacion de la oficina de
gestion de proyectos
(PMOQ) alineada a los
estdndares del PMI.

Fuente: Elaboracion propia.

Estyma S.A., es hoy una empresa reconocida en el sector de la infraestructura vial,
goza de alta reputacion por su calidad y prestigio de sus obras, seriedad de sus
accionistas y su ética profesional practicada por todos sus empleados, que la
colocan en primer plano del desarrollo de la infraestructura nacional.

En el mes de marzo de 2016, el Consejo Colombiano de Seguridad CCS, le otorgo
el certificado de Gestion OHSAS 18001 No. GS775 e ISO 14001 No. GA 182 en la
actividad: Construcciones de Obras de Infraestructura Vial, Obras de Urbanismo,
Tuneles, Viaductos y Redes (energia de media y baja tension, telecomunicaciones,
gas, acueducto y alcantarillado).
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3.2. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Estyma S.A. viene aplicando en sus negocios, direccionamiento estratégico,
involucrando sus equipos de trabajo, lo cual ha permitido proyectar a la
organizacion, generando compromiso y rigor.

Los Stakeholders o partes interesadas asociadas a la operacion de la organizacion,
asi como sus necesidades y expectativas pueden resumirse en los grupos
relacionados en la tabla 2.

Parte

Tabla 2. Interesados, necesidades y expectativas

Necesidad

Expectativa

Interesada

Cliente Recibir un proyecto para | Estyma S.A. construye el  proyecto

obtener beneficio del mismo | garantizando el cumplimiento de fecha de
entrega, especificaciones, disefios,
requerimientos contractuales y costo.

Comunidad Medio de subsistencia, | Estyma S.A. contrata personal y servicios de la

vecina mejorar la economia local zona.

Mantener su calidad de

vida sin verse afectado Estyma S.A. construye el proyecto sin generar

por el desarrollo del afectaciones = ambientales, o en la

proyecto infraestructura que impacte la rutina diaria y
bienestar de la comunidad.

Empleados Recibir su remuneracion | Mantener el trabajo por el tiempo de duracién
como contraprestacion al | del proyecto y buscar una vinculacién posterior
trabajo desarrollado a la empresa (para los que tienen contrato por

obra terminada).

Mantener condiciones de trabajo dignas,
cdmodas y saludables para garantizar los
resultados de su esfuerzo laboral Incrementar
su experiencia y fortalecer sus competencias
para desarrollarse como persona y ascender
u obtener mejor trabajo en el futuro.

Proveedores Vender producto o servicio. | Vincularse al proyecto para tener la

Cumplir meta de ventas. exclusividad en el producto o servicio prestado
durante su ejecucién a través de un buen
desempefio, generar una relacion duradera
gue lo lleve a ser proveedor permanente de la
empresa.

Autoridades Garantizar el cumplimiento | Otorgar permisos.
normativo velando por el | Revisar el cumplimiento de obligaciones
desarrollo  del proyecto | Evitar la generacién de inconvenientes a la
dentro del marco legislativo | comunidad y a la entidad (autoridad)
colombiano. garantizando que el contratista ejecute su labor

acorde a los requerimientos establecidos.
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Fuente: Manual del sistema integral de riesgo de Estyma S.A

El principal cliente es el estado y los concesionarios viales, a través de la ANI, el
INVIAS y las entidades territoriales que publican los procesos licitatorios en el
SECOP. Gracias a la experiencia y recorrido de ESTYMA S.A., se cuenta con
clientes que invitan a participar a la organizacién en todo tipo de proyectos de
infraestructura, asi como socios con los cuales se desarrollan proyectos de forma
conjunta y que subcontratan a ESTYMA S.A., para la ejecucion de partes del
proyecto principal.

Estyma S.A., no tiene restricciones geograficas para el desarrollo de su operacion
y se encuentra en capacidad de ejecutar proyectos de infraestructura en cualquier
region de Colombia, esto a su vez le permite interactuar con comunidades de
diversas culturas.

Figura 4. Zonas de ejecucion de proyectos de Estyma S.A.

o

Antioguia Caqueta
Risaralda Tolima
Atlantico Caldas
CundinamarcaValle del

Boyaca Cauca
Quindio Valle
Huila Santander
Putumayo

Fuente: Elaboracion propia.

La dispersion geografica de los proyectos desarrollados también conlleva a que el
personal de la organizacion sea igualmente diverso, y en un gran porcentaje,
perteneciente al area de influencia del proyecto. No obstante, lo anterior existe una
base de personal semi calificado y calificado, asi como personal técnico-
administrativo que rota por todas las obras acumulando experiencia que pone en
servicio de la organizacion. En la tabla 3, se relacionan las profesiones que se
emplean en la organizacion.
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Tabla 3. Profesiones en Estyma S.A.
1 | Ingenieros Civiles
Ingenieros de Minas
Ingenieros Eléctricos
Ingenieros Mecanicos
Ingeniero Industriales
Ingenieros Financieros
Ingenieros de Sistemas
Gedlogos
Administradores de Empresas
10 | Contadores
Fuente: Elaboracion propia.

OO N0~ WIN

Aungue se cuenta con proveedores de iNSUMOS y Servicios que prestan servicios
con cobertura nacional, también es comun la generacion de un impacto positivo en
la region al vincular proveedores locales a la cadena de produccion del proyecto.
En la tabla 4, se relacionan los proveedores representativos de la organizacion.

Tabla 4. Proveedores de Estyma S.A.
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N° Proveedores

20 |SIKACOLOMBIASAS
21 | SURTIPIEZAS LTDA

22 | TERNIUM COLOMBIA SAS
Fuente: Elaboracion propia.

La actividad de construccién de infraestructura esta regulada por autoridades y
entidades cuyo fin dltimo es verificar el cumplimiento normativo asociado al
desarrollo de la actividad. Estas normas pueden ser de tipo legal y de aplicacion
general o de tipo técnico y de aplicacion particular al proyecto o sector industrial.
Con base en lo anterior, en la tabla 5, se relacionan las autoridades reguladoras:

Tabla 5. Autoridades reguladoras del sector de infraestructura
Tipo Descripcion

Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, ANLA,

Ambientales Corporaciones Autdnomas Regionales y Autoridades Urbanas.

Ministerio de Protecciéon Social, Seccional de Salud
. Departamental y Secretarias Municipales de Salud, Ministerio de

Seguridad . .
Transporte, Superintendencia de
Puertos y Transporte

Técnicay ICONTEC, INVIAS.

contractuales

Congreso, presidente, ministerio de minas y energia, secretarias
Generales departamentales de minas, alcaldias, gobernaciones y
contralorias.

Financieras y
comerciales
Fuente: Elaboracion propia.

Superintendencia de Sociedades, DIAN.

Considerando el entorno de Estyma S.A., el direccionamiento estratégico de la
compafiia se plantea a continuacion.

MISION

Nuestra empresa construye competitividad, realizando obras de infraestructura de
alta calidad integral, respaldados por la experiencia del capital humano y el
compromiso con la sostenibilidad en el marco de la responsabilidad social
empresarial y la cultura Estyma S.A.
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VISION

Estyma S.A. en el afio 2020, sera una organizacion altamente competitiva, lider en
la gestion del riesgo y referente del desarrollo de la infraestructura Nacional, tanto
en la contratacion publica como con negocios propios, con estandares de empresa
de clase mundial y proyectada internacionalmente.

VALORES

A Estyma S.A. la distinguen los valores de: el Respeto, la Honestidad, la pasion por
lo que hace, Sentido de pertenencia y la Transparencia. Los cuales se manifiestan
permanentemente en todas las relaciones con personas y organizaciones.

3.3. CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS EN ESTYMA S.A.

El ciclo de vida de la operacion de la organizacion y el desarrollo de proyectos
contempla dos grandes grupos de actividades, teniendo en cuenta si se requiere o
no la participacion del cliente:

Actividades en acompafamiento del cliente

1. Planeacion

2. Disefio

3. Autoridades: Estudio, Licencias y permisos ambientales.
4. Permisosy licencias

5. Licitacion: Pliegos de condiciones y contrato.

10. Operacion: manuales de contratistas, e informes.

11. Abandono

Actividades a cargo de Estyma S.A.
6. Seleccidn y evaluacion de proveedores de Materiales e insumos
7. Construccion: Programas ambientales y procedimientos constructivos.
8. Entrega a Satisfaccién segun cumplimiento legal
9. Posventa Segun cumplimiento legal.

El proceso se expone graficamente en la figura 5.
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Figura 5. Ciclo de vida de proyectos en Estyma S.A.
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Fuente: Manual del sistema integral de riesgo de Estyma S.A.
3.4. PROCESOS DE GERENCIA DE LOS PROYECTOS EN ESTYMA S.A.
Para desarrollar el ciclo de vida de los proyectos, se tienen definidos los siguientes

procesos, como se muestra en la figura 6.

Figura 6. Diagrama de flujo del proceso
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Disefios Revision 0

Planeacion del Proyecto

Programacion de Obra Revision 0

Presupuesto revision 0

=

¢Que vamos a hacer?

Alcance del Proyecto

¢Como se hace? ¢ Conque se hace?

Necesidad de Re cursos

=)

¢Cuando se hace? ¢ Cuanto dura?

Desglose de Actividades, Inicio, Fin,
Secuencia

¢ Cuanto Cuesta?

Cantidades de Obra, APU’s

e ;
FASE DE PLANEACION

Segumientoy Control del Alcance

Programa vs Presupuesto

¢Como vamos en tiemposy costo?
¢Cémo esel estdode los
entregables?

Indices de Desempefio

FASE DE
EJECUCION

Fuente: Metodologia de gerenciamiento de proyectos de Estyma S.A.
HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.5.

En la tabla 6, se presentan los hallazgos derivados del marco contextual de la
empresa Estyma S.A., sus conclusiones y recomendaciones.

Tabla 6. Hallazgos, Conclusiones y Recomendaciones del marco contextual

EUEVA[olS

Conclusiones

En el afio 2017, Ia
empresa creo la oficina de

1 |gestibn de proyectos
(PMO), la cual cumple
funciones de apoyo.

El proceso de gerencia de
proyectos que
actualmente desarrolla
Estyma S.A. aplica los

2 |grupos de  procesos

establecidos en el PMI,

aungue no se encuentran
documentados de forma
explicita.

Por medio de
empresa busca estandarizar
sus procesos alineados con la
guia PMBOK del PMI

la PMO,

la

Recomendaciones

Seleccionar un modelo cuyo
enfoque este orientado a los
estandares del PMI descritos
en la guia PMBOK.

Seleccionar un modelo que
evalle componentes de la
gestion de la PMO.
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Estyma S.A es una
empresa cuyo enfoque de
negocio se centra en la

Los procesos de Gerencia de
proyectos implementados en
Estyma S.A. se enfocan en el

El modelo a seleccionar debe
ser aplicable a la industria de la
construccién de infraestructura
vial. No se debe seleccionar un

riesgos para el afio 2020.

gerencia de proyectos y mejore
la competitividad de la
organizacion.

3 - e
construccion de proyectos | &mbito del sector de la|modelo con componentes de
del sector de | construccion e infraestructura | enfoque especificos al
infraestructura vial. vial. desarrollo de software,
produccién o negocios u otros.
. . El coordinador de proyecto y
Segun el organigrama de ;
. .“|los directores de obra "
Estyma S.A, se evidencia ~ El modelo debe permitir la
desempefian roles que -
que los cargos de : I evaluacién de aspectos
. requieren conocimientos . I
4 |responsabilidad de los o - relacionados con habilidades o
i especificos, y habilidades X
proyectos son: el : desarrollo profesional y
) gerenciales para asegurar la o
coordinador de proyectos . . aspectos de supervision.
. correcta ejecucion de los
y los directores de obra.
proyectos.
Con el fin de mejorar la
competitividad, Estyma S.A se |El modelo seleccionado de
Segun la visibn de Ila|encuentra desarrollando un|evaluar caracteristicas de la
5 |empresa, ésta se proyecta | Sistema de Gestion Integral de | gestion del riesgo a fin de
ser lider en la gestién de | Riesgos que soporte la|validar puntualmente este

aspecto respecto a la gerencia
de proyectos.

La operacion de Estyma
S.A se encuentra dispersa
6 | enlos diferentes proyectos
ubicados a lo largo de
Colombia

La Gerencia de Proyectos en la
empresa no se encuentra
centralizada en un solo lugar,
por lo cual el publico objetivo se
encuentra disperso en las
diferentes obras o proyectos.

Dado los recursos disponibles
para el diagnostico, se debe
utilizar un método que no
requiera presencia del equipo
del proyecto de grado.

El método de evaluacion
seleccionado debe ser un
cuestionario estructurado el
cual pueda aplicarse como
autoevaluacioén para que pueda
ser desarrollado de forma
remota.

Fuente: Elaboracion propia
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4. MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se presentan los conceptos en gerencia de proyectos y conceptos
en madurez organizacional referentes para el desarrollo del presente documento.

4.1. CONCEPTOS DE GERENCIA DE PROYECTOS

A continuacion, se presentan los conceptos en gerencia de proyectos identificados
en la literatura consultada.

4.1.1. Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico, (PMI, 2017).

Su caracteristica temporal se basa en que el proyecto tiene un principio y un final
definidos, asi como su alcance y recursos.

Su resultado Unico se basa en cualquier producto, resultado o capacidad unico y
verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una
fase o un proyecto. Los entregables pueden ser tangibles o intangibles. (PMI, 2017)

4.1.2. Direccion de proyectos

Se basa en la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este. Se logra
mediante la aplicacién e integracion adecuadas de los procesos de direccién de
proyectos identificados para el proyecto. La direccion de proyectos permite a las
organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente. (PMI, 2017).

4.1.3. Areas de conocimientos de proyectos

Campos o0 areas de especializacibn que se emplean comunmente al dirigir
proyectos. Un Area de Conocimiento es un conjunto de procesos asociados a un
tema particular de la direccién de proyectos (PMI, 2017):
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Gestion de la Integracion del Proyecto
Gestion del Alcance del Proyecto

Gestion del Cronograma del Proyecto
Gestion de los Costos del Proyecto

Gestion de la Calidad del Proyecto

Gestion de los Recursos del Proyecto
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
Gestion de los Riesgos del Proyecto

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
Gestion de los Interesados del Proyecto

4.1.4. Grupos de procesos

Procesos de la direccidon de proyectos empleados para cumplir con los objetivos del
proyecto. Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en cinco Grupos de
Procesos de la Direccion de Proyectos (PMI, 2017):

Grupo de Procesos de Inicio

Grupo de Procesos de Planificacion.
Grupo de Procesos de Ejecucion

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.
e Grupo de Procesos de Cierre

4.1.5. Gerente de proyecto

Persona asignada por la organizacion responsable por la ejecucion y el logro de los
objetivos del proyecto. Esta persona se caracteriza por: tener conocimiento sobre
conceptos de gerencia y el tema general a desarrollar en el proyecto, ser
organizadas, apasionadas, orientadas a las metas, con alto nivel de aceptacion al
trabajo bajo presion, adaptacion al cambio y ambientes de trabajo complejos. Son
conscientes del rol estratégico de un proyecto para que una organizacién aprenda,
cambie, y tenga éxito.

Los gerentes de proyectos desarrollan las habilidades para fomentar la confianza y

la comunicacién entre los involucrados del proyecto y tienen mejoramiento continuo
de habilidades propias y las de su equipo (Rodriguez, Barrantes, Jiménez, 2016).
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4.1.6. Ciclo de vida de un proyecto

Serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre.
Proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto. Este marco de
referencia basico se aplica independientemente del trabajo especifico del proyecto
involucrado. Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas (PMI,
2017)

4.1.7. Fase de proyecto

Una fase del proyecto es un conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de
manera logica, que culmina con la finalizacion de uno o mas entregables. Las fases
de un ciclo de vida pueden describirse mediante diversos atributos. Los atributos
pueden ser medibles y propios de una fase especifica (PMI, 2017)

4.1.8. Oficina de proyectos

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacion
gue estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita
el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. (PMI, 2017).

Entre sus principales funciones se encuentran:

Soporte para la direccion de proyectos.

Almacenamiento y mantenimiento de informacion historica.
Eficiente gestion de recursos compartidos.

Seguimiento del cronograma de los proyectos, presupuestos.
Creacioén de politicas y procedimientos.

Efectiva gestién de la comunicacion a través de los proyectos.

Existen diferentes tipos de Oficinas de proyectos, entre las cuales se encuentran:

¢ Oficina de apoyo: Presenta un papel de consulta a proyectos. Su nivel de control
es bajo
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e Oficina de control. Exigen cumplimiento. Su nivel de control es medio.
e Oficina directiva: Tiene responsabilidad sobre el éxito o fracaso de los
proyectos. Su nivel de control es muy alto.

(Gascon Busio, 2018)

4.2. CONCEPTOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE
PROYECTOS

El término madurez puede entenderse como una condicién de plenitud o perfeccion;
estado de una cosa que ha alcanzado su pleno desarrollo, o de una persona que ha
alcanzado su mejor momento en algun aspecto (DRAE 2012). Aplicado al ambito
organizacional puede referirse al estado en el cual dicha organizacion tiene la mejor
condicion para llevar a cabo sus objetivos. Alcanzar el grado de plenitud ideal de
desarrollo resulta parecer una afirmacion idealista, sin embargo, madurar en
aspectos de desarrollo cambia el sentido de la percepcion. Por lo tanto, gana sentido
hablar acerca de un cierto grado de madurez y hacer un esfuerzo por medir o
caracterizar la madurez de las organizaciones y sefalar derroteros para mantener
un proceso continuo de mejoramiento (Andersen y Jessen, 2003).

El uso de la palabra madurez implica que las capacidades deben crecer en el tiempo
en orden a producir éxitos repetibles (Schlichter 1999). Kerzner 2001 define ademas
gue todas las organizaciones marchan a través de un proceso de madurez y este
proceso debe preceder la excelencia. La curva de aprendizaje de la madurez se
mide con el paso de los afos.

4.2.1. Madurez en direccidén de proyectos

Se refiere al grado en el cual una organizacién, o una unidad organizacional
desarrolla, asimila e implementa buenas practicas en direcciébn de proyectos
programas y portafolios. El nivel de madurez en gestion de proyectos de una
organizacion o unidad organizacional es factible de ser medido mediante modelos
de madurez (Liendo, 2008).

Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos en proyectos,
mayor calidad en los entregables, costos mas bajos, mas motivacion en el equipo
de proyectos una balanza entre costo-cronograma-calidad y una fundamental
mejora en provecho de la organizacion (Parviz et al 2002).
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4.2.2. Modelo de madurez

Es un conjunto estructurado de elementos (buenas practicas, herramientas de
medicion, criterios de analisis, etc.), que permite identificar las capacidades
instaladas en direccion de proyectos en la organizacion, compararlas con
estandares, identificar vacios o debilidades y establecer procesos de mejora
continua (Liendo, 2008).

4.2.3. Propiedades de los modelos de madurez

Los modelos de madurez en el ambito organizacional y en particular en lo
relacionado con los proyectos, tienen las siguientes propiedades (Klimko, 2002).

e El desarrollo de una organizacion se simplifica y describe como un nimero
limitado de niveles de madurez (usualmente de cuatro a seis).

e Los niveles se caracterizan por unos ciertos requerimientos, los cuales la
organizacion debe llevar a cabo en cada uno de ellos.

e Los niveles son secuencialmente ordenados desde un nivel inicial hasta un nivel
final (siendo este ultimo el de la “perfeccion”).

e Durante el desarrollo las organizaciones, van desde el nivel inicial hasta el nivel
mas alto en donde se gestiona la mejora continua de sus procesos. NoO es
posible saltarse un nivel. Los diferentes modelos de madurez disefiados para la
gestion de proyectos miden el grado de efectividad con que se administra y
alinean los procesos continuos con la estrategia general de la organizacion.

42.4. Antecedentes de los modelos de madurez

Como hitos importantes en la evolucién de los modelos de madurez, en la figura 7,
se relacionan algunos de los autores que han planteado modelos de madurez de
gerencia de proyectos.

Los modelos de madurez en gerencia de proyectos derivan del Capability Maturity
Model, CMM desarrollado, a requerimiento del Gobierno Federal de Estados
Unidos, en 1986 por el Software Engineering Institute, SEI, para la evaluacion de
procesos vinculados con el desarrollo de software.

La International Project Management Association (IPMA), publica en 1997 el modelo
de competencias organizacionales en direccion de proyectos Organizational
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Competence Baseline v1.1. Este modelo toma en consideracion tres diferentes
puntos de vista: personas, practicas y perspectivas.

El Dr. Harold Kerzner publica el Project Maturity Model (PMMM) en el afio 2000 en
el libro, "Strategic Planning for Project Management”, basado en el CMM y en el
PMBOK, el modelo describe la metodologia de medicién de madurez organizacional
en gerencia de proyectos

El Project Management Institute (PMI), publica el OPM3 (Organizational, Project
Management Maturity Model), desarrollado en el afio 2003 y actualizado en el 2008
en una segunda versién, describe la metodologia de medicion de madurez
organizacional en gerencia de proyectos enfocada en buenas practicas para los
niveles de estandarizacion, medicién, control y mejora continua en proyectos,
programas y portafolio.

Figura 7. Evolucion de los modelos de madurez
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4.3. MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA DE
PROYECTOS

Existen aproximadamente 46 modelos de madurez, los cuales involucran
portafolios, programas y proyectos. Se han seleccionado 18 modelos de los cuales
se encontrd algun tipo de literatura al momento de la investigacion, los cuales se
relacionan en la Tabla 7.

Tabla 7. Modelos de madurez en gerencia de proyectos

N° Acrénimo Modelo Propietario
1 OPM3 The Organizational _Project Projecf[management
Management Maturity Model insitute (PM1I)
5 PMMM Project Management Maturity Model. Inﬁgﬁfg?:”_;ni'g:;el dfor
Kezner
Kerzner
Project and Program for enterpise Pro;ec_tl\/_lanagement
3 P2M Innovation Association of Japan
(PMAJ)
4 P3M3 Portafolio, programme, Project Office of government
Management Maturity Model commerce (OGC)
5 PMMM Project Management Maturity Model, Pm Solutions

by PM Solutionns

Software Engineering
Institute (SEI)
Carnegie-Mellon Univ

6 CMMI Capability Maturity Model Integration

7 P-CMM | People Capability Maturity Model Pittsburgh Pa Software
Engineering Inst
8 CPMEM Cultural Project Management Maturity PrOJectMa_nagement
Model Institute
9 RMM Project Risk Maturity Model HVR Consulting Services
10 EVM3 Earned Valued Management Maturity PrOJectMa_nagement
Model Institute
11| PPMMM IE)/lr(?chZ(I:t Portfolio Management Maturity PM Solutions
ProjectManagement
12| Pro MMM | Project Management Maturity Model Professional Solution
Limited
13| CcP3M© Modg!o de Madurez Colombiano en Universidad de_I Valle-
Gestidn de Proyectos Colombia
14 OCB \C/)lrglanlzatlonal Competence Baseline IPMA
15 P2MM PRINCE2 Maturity Model by OGC, UK PRINCE 2
ProjectFRAMEWORK™ Project
16| PMMM | Management Maturity Model by ESI ESI International
International
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N° Acrénimo Modelo Propietario
IMSI Project Management Assessment

17| PMMM | Model by Steve J Holmes and Robert Steve J Holmes and Robert

T Walsh T Walsh
18 MMGP Ma‘gurldade em gerenciamento de Darcy Prado
projectos

Fuente: (Madero, 2018).
4.4. CRITERIOS DE SELECCION DE MODELOS DE MADUREZ

Teniendo en cuenta la identificacibn de modelos de madurez encontrados en la
revision de literatura, a continuacion, se definen los criterios que permiten
seleccionar los modelos a considerar para realizar el respectivo diagnostico

1. Aplicabilidad del modelo exclusivamente a la gerencia de proyectos.

2. Alineacion con el PMI, teniendo en cuenta que Estyma S.A. tiene su
metodologia enfocada a los estandares del PMI.

El criterio 1y 2, son excluyentes, ya que se requiere seleccionar un modelo alineado
al PMI y su aplicabilidad sea exclusivamente a la gerencia de proyectos.

En la tabla 8, se presenta la evaluacion en los criterios mencionados anteriormente.

preseleccion 1y 2
Criterio 1
Aplicabilidad

exclusiva del Criterio 2
N° | Acronimo Alineacioén

con el PMI

Tabla 8. Evaluacion de criterios de

modelo a la
gerencia de

proyectos

The Organizational Project

1 OPM3 Management Maturity Model St St

2 PMMM Project Management Maturity S| S|
Model. Kezner

3 PoM Prolecf[ and Progr_am for S| NO
enterpise Innovation
Portafolio, programme, Project

4 P3M3 Management Maturity Model NO S
Project Management Maturity

5 PMMM Model, by PM Solutionns Si Si
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Criterio 1

ol el Criterio 2
N° Acrénimo Modelo Alineacion
modelo a la con el PMI
gerencia de
proyectos
Capability Maturity Model
6 CMMI Integration NG NG
7 P-CMM | People Capability Maturity Model NO NO
Cultural Project Management
8| CPMEM Maturity Model Sl NO
9 RMM Project Risk Maturity Model NO Sl
Earned Valued Management
10 EVM3 Maturity Model NO Sl
Project Portfolio Management
11 PPMMM Maturity Model NG NG
12| Pro MMM Project Management Maturity S| NO
Model
Modelo de Madurez Colombiano
13| CP3Mo en Gestion de Proyectos. V5. NO Sl
Organizational Competence
14 OCB Baseline v1.1 NG NO
15 PRINCE2 Maturity Model by
P2MM | OGC, UK Sl NO
ProjectFRAMEWORK™ Project
16| PMMM | Management Maturity Model by
ESI International Sl NO
IMSI Project Management
17| PMMM | Assessment Model by Steve J
Holmes and Robert T Walsh Sl NO
18| MMGP Matungiade em gerenciamento
de projectos Sl SI

Fuente: Elaboracion propia

Dado que el modelo OPM3, Modelo de Madurez Organizacional de Gestion de
Proyectos desarrollado bajo la supervision Project Management Institute, fue
descontinuado por el PMI® hace varios afios y que por lo tanto ha perdido vigencia
ante la comunicad internacional (Montes, Paredes, Alarcén, 2018), se determina
gue para el presente caso de estudio no se considera.

En la tabla 9, se relacionan los 3 modelos preseleccionados de la evaluacién de los
criterios 1y 2.
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Tabla 9. Modelos de madurez preseleccionados
N° Acrénimo Modelo

1 PMMM | Project Management Maturity Model. Kezner

2 PMMM | Project Management Maturity Model, by PM Solutionns
3 MMGP | Maturidade em gerenciamento de projectos

Fuente: Elaboracion propia.

4.5. DESCRIPCION GENERAL DE LOS MODELOS DE MADUREZ
PRESELECCIONADOS

A continuacion, se presenta una resefla de los modelos de Madurez
preseleccionados para su implementacion en la empresa Estyma S.A.

45.1. Project Management Maturity Model - PM Solutions

A continuacion, se presenta el modelo PM Solutions.

451.1. Antecedentes

PM Solutions comenzé como una firma de consultoria y soluciones de gestion de
proyectos que ayudo a los lideres de PMO, proyectos y negocios a aplicar practicas
de procesos de gestion de cartera y proyectos que impulsan el rendimiento y la
eficiencia operativa. Fundada en 1996 por J. Kent Crawford, PMP expresidente y
presidente del Project Management Institute (PMI). GENERALIDADES DEL PMMM
— PM SOLUTIONS.

4.5.1.2. Propésito y alcance

Este modelo de madurez tiene como obijetivo identificar la capacidad instalada en
gerencia de proyectos de la organizacion por medio de niveles definidos en su
desarrollo.

A través de este modelo, se busca determinar el nivel de madurez de la organizacion
en cada area de conocimiento definidas por PMBOK.
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4.5.1.3. Descripcion del modelo PM Solutions

Es una herramienta disefiada por PM Solutions la cual combina los niveles de
madurez definidos por el SEI (Instituto de Ingenieria de Software) y las areas de
conocimiento establecidas por el PMI en, PMBOK. Los niveles establecidos por PM
Solutions se relacionan en la tabla 10:

Tabla 10. Niveles de madurez de PM Solutions

N° Descripcién Caracteristicas
Proceso Inicial (Initial Process): | o Procesos ad hoc
Se reconoce que existen procesos | o Conocimiento en gestion.
de gerencia de proyectos en la
— | organizacion, pero no se han
_02’ establecido practicas o estandares y
< los gerentes de proyectos no
reportan bajo procesos
estandarizados.
Procesos y estandares | o Procesos basicos; no estandar
estructurados (Structured en todos los proyectos.
Process and Standards): La| o La gerencia apoyay fomenta su
organizacion cuenta con procesos uso
de gerencia de proyectos, pero no | o Combinacién de informacion de
son considerados como estandares nivel intermedio y de resumen.
XN organizacionales. La gerencia| o Estimaciones y cronogramas se
_“2) soporta la implementacion de la basan en conocimientos de
= gerencia de expertos y herramientas
proyectos, pero no hay un geneéricas.
entendimiento consistente, ni un | o Enfoque centrado en proyectos
mandato de
cumplimiento organizacional para
todos los proyectos.
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Descripcion

Caracteristicas

Estandares organizacionales vy
proceso institucionalizado.

(Organizational Standards and
Institutionalized Process): Todos
los procesos en gerencia de

Todos los procesos son
estandary repetibles para todos
los proyectos.

La alta gerencia ha
institucionalizado los procesos.

de cronogramas y la metodologia de
Earned Value

. Informacién resumida y
pro;l/ectos son estgblegldos como detallada.
™ gstandares organlzgmonales e Linea base y recopilacion
2 mpluyen a .IOS cllentes_ como informal de datos reales
b miembros activos del equipo d,el Estimaciones y cronogramas
]E)roye::to. LOZ proyectcc)js estan pueden basarse en estandares
orma Imgnte O(I:un;enta 0s, son de la industria o ser especificos
controlados y evaluados. de la organizacion.
Enfoque organizacional
Andlisis informal del
desempefio de los proyectos.
Procesos Gerenciados (Managed Procesos de gerencia
Process): Los proyectos son integrados  con procesos
gerenciados teniendo en cuenta corporativos.
como se han desempefiado en el Gestion de cumplimiento de las
pasado y que se espera para el politicas
futuro. Todos los proyectos, cambios La gerencia toma una vision de
~ y asuntos, se evallan bajo métricas entidad organizacional.
%’ de estimacion de costos, estimacion Analisis solido sobre el

desempefio de los proyectos.
Estimaciones y cronograma se
basan en la experiencia de la
organizacion.

La gerencia usa datos para la
toma de decisiones.
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Descripcion Caracteristicas

Optimizacién de Procesos | o Procesos para medir eficacia y
(Optimizing Process): La eficiencia del proyecto.
organizacion esta enfocada en el | o Procesos Implementados para
To) mejoramiento continuo de sus mejorar el desempeiio del
T; procesos. Las lecciones aprendidas proyecto
Z son usadas como insumo para| o Gerenciaenfocadaenlamejora
mejora de los procesos, estandares continua.
y documentacion.

Fuente: Elaboracion propia.

4.5.1.4. Areas de evaluacion

Los componentes sobre los cuales el modelo se propone a evaluar cada area de
conocimiento se relacionan en la tabla 11.

Tabla 11. Componentes de evaluacion del modelo
Area Componentes de evaluacion

Integracion - Desarrollo del plan de gerencia.

- Ejecucion del plan de gerencia.

- Controles de cambio.

- Sistema de informacion de proyectos.
- Oficina de proyectos.

Alcance - Definicion de requerimientos (negocio).
- Definicion de requerimientos (técnico).
- ldentificacién de entregables.

- Definicion del alcance.

- WBS.

- Control de cambio del alcance.

Tiempo - Definicion de actividades.

- Secuenciacion de actividades.
- Desarrollo del cronograma.

- Control del cronograma.

- Integracion del cronograma.
Costos - Planeacion de recursos.

- Estimacion de costos.

- Presupuesto.

- Medicién del rendimiento.

- Control de los costos.
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Area Componentes de evaluacion

Calidad - Planeacion de la calidad.

- Aseguramiento de la calidad.

- Control de la calidad.

- Supervision de la gerencia.
Recursos Humanos | - Planeacién organizacional.

- Ingreso de recursos.

- Desarrollo del equipo de proyecto.
- Desarrollo profesional.
Comunicaciones - Planeacion.

- Distribucion de la informacién.

- Reporte de desempeiio.

- Gerencia y seguimiento de errores.
Riesgos - Identificacion de riesgos.

- Cuantificacion de riesgos.

- Desarrollar respuesta a los riesgos.
- Controlar los riesgos.

- Documentar los riesgos.

Adquisiciones - Planeacion de adquisiciones.

- Realizar adquisiciones.

- Control.

- Gerenciay cierre de contratos.
Stakeholders - Identificacion de Stakeholders

- Plan de gestion de Stakeholders
- Gestion de la participacion de Stakeholders
- Control de la participacion de Stakeholders

Fuente: Modelo de madurez de PM Solutions, 2013.

PM Solutions determina tres areas que ejercen una influencia significativa en la
adopcion de practicas de gestion de proyectos: la oficina de gestion de proyectos
(PMO), la supervision de la gestion y el desarrollo profesional. Cada area recibe una
atencion especial en el modelo de madurez (PM Solutions, 2013). Estos
componentes adicionales se describen a continuacion:

e Desarrollo profesional: La gestion de proyectos constituye una mezcla de
habilidades técnicas, habilidades de gestion y habilidades de liderazgo que
requieren un continuo refinamiento por parte de los profesionales en gestidon de
proyectos.

e Gestion de la supervision: Componente clave para facilitar un aumento en la
madurez de la gestion del proyecto, la administracién debe demostrar un interés
activo para que los procesos de gestién de proyectos mejoren. Los gerentes de
proyectos deben hacer uso de los datos proporcionados por el grupo de trabajo
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de proyectos y encontrar formas de usar la informacion para mejorar el
desemperio de la organizacion.

e Oficina de gestién de proyectos: La PMO respalda al equipo en las areas de
programacién, informes de estado, herramientas de gestion de proyectos y
capacitacion, entre otros. Algunos de los elementos clave de apoyo que
proporciona la PMO incluyen la consultoria y la tutoria del personal actual, el
desarrollo y la promulgacion de metodologias y estandares relacionados con la
gestion de proyectos, y la fuente principal de ayuda en la planificacién y gestién
de esfuerzos. De igual manera facilita mejoras en la madurez de la gestion de
proyectos al servir como punto focal para la aplicacién consistente de procesos
y metodologias. la PMO es un importante facilitador de la integracion de la
gestion de proyectos.

Para cada una de las areas de conocimiento, el modelo establece cinco niveles de
madurez. En la figura 8, se puede observar la estructura general del modelo.

48



Figura 8. Esquema del modelo PM Solutions
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Fuente: Modelo de madurez de PM Solutions 2013
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45.2. Project Management Maturity Model (PMMM) de Harold Kerzner.

A continuacion, se presenta el modelo PMMM de Harold Kerzner.

45.2.1. Antecedentes

El Project Management Maturity Model, fue creado y publicado por el Ingeniero
estadounidense Harold Kerzner en su libro Using the Project Management Maturity
Model. Strategic Planning for Project Management en el afio 2011. (Kerzner, 2011).
En esta version se analizan los principios de planeacion estratégica y su relacion
con la gestion de proyectos y la descripcion del modelo.

Para Kerzner, “Los modelos de madurez en gestién de proyectos pueden ser
utilizados para dar soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y
gue buscan excelencia en administracion, los mismos permiten alcanzar la madurez
y excelencia en un periodo razonable de tiempo”. (Kerzner,2011)

4.5.2.2. Propoésito y alcance

La aplicacion de un Modelo de Madurez PMMM permite a una organizacion
evaluarse a si misma en términos de la gerencia de proyectos, asi como comparar
su madurez, con parametros de referencia, comprender sus fortalezas y debilidades
para desarrollar un plan de mejora.

4.5.2.3. Descripcion del modelo

Este modelo basado en la filosofia de la mejora continua como constante de toda
empresa, es una herramienta de medicion, evaluacion y mejora continua.

El modelo establece 5 niveles de medicién en los procesos de gestion de proyectos
gue se encadenan de forma ascendente, con el fin de representar los diferentes
grados de madurez en gestion de proyectos.

En la tabla 12, se describen las caracteristicas que conforman cada uno de los
niveles del modelo:
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Tabla 12. Niveles de madurez de Kerzner

N°‘

Nivel 1

Descripcion

Lenguaje comun: La organizacién
reconoce la importancia en la gestion
de proyectos y la necesidad de un
buen entendimiento del conocimiento
basico en gestidn de proyectos.

Caracteristicas

o Soporte bajo de la gerencia

operacional y nulo en alta
gerencia.

Resistencia al cambio vy
estandarizacion de procesos,
las decisiones son tomadas
por el gerente general de la
organizacion, no hay
consenso.

Nivel 2

Procesos comunes: La organizacion
se encuentra estructurada y reconoce
la necesidad de definir y desarrollar
procesos comunes para el éxito de los
proyectos.

Las decisiones de la alta
gerencia son asertivas.

Se reconoce la necesidad de
llevar procesos y
metodologias para la gestion
de proyectos dentro de la
organizacion.

Los proyectos se toman como
una carrera contra el tiempo,
una problematica y no como
un conjunto de procesos y una
recopilacion de experiencias
continuas.

Nivel 3

Metodologia singular: La
organizacion reconoce el efecto de
mejora y control que produce
centralizar las diferentes
metodologias para gestion de
proyectos que han sido desarrolladas
por experiencia a lo largo del tiempo
en una unica metodologia

Gerencia de proyectos
informal, los procesos de
gestion se apoyan en la
experiencia e integrantes del

comité  directvo de la
organizacion.

Se hacen capacitaciones
generales, se imparte

conocimiento sobre las
metodologias abordadas a lo
largo del tiempo de
funcionamiento de la
organizacion
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Descripcion

Caracteristicas

Nivel 4

Benchmarking: La organizacion
reconoce que el mejoramiento en los
procesos es necesario para mantener
una ventaja competitiva. Busca
competir y ser el mejor del mercado
de forma continua, realizando la
comparacién de su empresa con otras
del mismo mercado

La organizacion tiene un grupo
o departamento encargado de
analizar los procedimientos y
buscar un referenciamiento
con otras organizaciones en el
mercado.

Se hace analisis enfocado a la
mejora continua.

La gerencia tiene
conocimiento y apoya la
gestiébn de proyectos ademas
lidera un grupo encargado de
gestionar proyectos.

Nivel 5

Mejora continua: La organizacion
analiza la informacién obtenida en el
proceso de Benchmarking y la utiliza
para la toma de acciones de mejora
en sus procesos de gestion de
proyectos. Utilizan la mejora continua
como parte de su politica integral,
estandarizan procesos con el objetivo
de controlar y tomar las acciones
necesarias para el perfeccionamiento
de sus procesos.

Documentar lecciones
aprendidas. Se discuten los
errores y soluciones como una
estrategia de aprendizaje.

La organizacion reconoce las
habilidades y talentos de los
recursos humanos al interior
de la organizacion, los cuales
capacita y entrena para
generar futuros gerentes de
proyectos.

Fuente: (Kerzner, 2001).

4.5.2.4. Areas de evaluacién

Los componentes para la evaluacion del modelo se presentan en la tabla 13.

Tabla 13. Componentes de evaluacion del modelo de Kerzner

Lenguaje Comun

Componente de evaluacion
Gestion de alcance

Gestidn del tiempo

Gestion del costo

Gestidn de recursos humano
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Area Componente de evaluacion

Gestion de adquisiciones

Gestion de calidad

Gestion de riesgos

Gestion de comunicaciones

Embrionaria-inicio

Aceptacién de la gerencia ejecutiva

Procesos comunes Aceptacién de la gerencia funcional/operativa

Crecimiento

Madurez inicial

Procesos integrados

Cultura organizacional

Soporte de la gerencia

Entrenamiento y educacion

Gestion informal de proyectos

Excelencia comportamental

Benchmarking cuantitativo

Benchmarking cualitativo
Mejoramiento continuo Mejoramiento continuo

Fuente: (Kerzner, 2001)

Metodologia Unica

Benchmarking

En la figura 9, se presenta graficamente los niveles del modelo de madurez.

Figura 9. Relacion de niveles de Madurez del modelo KP3M

Mejora de
procesos

Control de )
me
Definicion de N
procesos l i

Conocimiento ‘ ' = = Nivel 5
Baske 8 Nivel 4 Mejora
e Nivel 3 Evaluacion continua
P o NMetadalgE comparativa
we singular
Procesos
v
Nivel 1 Comunes
Lenguaje

comun

Fuente: (Kerzner, 2001)
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4.5.3. Maturidade em gerenciamento de projectos (MMGP)

A continuacion, se presenta el modelo de madurez definido por Darci Prado 2014.

45.3.1. Antecedentes

El modelo Prado-MMGP (modelo de madurez en gestién de proyectos) fue lanzado
en diciembre de 2002 y su ultima version fue publicada en 2014. Su creador Darci
Prado baso su creacion en la experiencia con las empresas IBM, INDG y FALCONI.
El objetivo inicial fue crear un modelo simple, facil de usar y que proporcionar
resultados confiables. Ha sido utilizado por muchas organizaciones brasilefias con
resultados satisfactorios concordantes con diagnosticos profundos. (Prado 2014)

4.5.3.2. Propdsito y alcance

El modelo MMGP se aplica a departamentos de una organizacion, tales como
ingenieria, informatica, desarrollo de productos, etc. Por lo tanto, es un modelo
departamental (o sectorial) y no un modelo del tipo "organizacional”, en el cual el
foco es la organizacion como un todo. (Prado 2014)

En los sectores en los que se aplica el modelo, generalmente hay una cartera de
proyectos cuyo contenido se renueva periédicamente (por ejemplo, anualmente), y
donde normalmente tenemos una PMO (Project Management Office). Los proyectos
de esta cartera estan generalmente vinculados a la misién del sector. (Prado 2014)

Sectores de aplicacion

e EIl sector de ingenieria, construccion y montaje de una mineria, encargado de
planificar e implementar la expansion o mejoras en el parque de equipos e
instalaciones de la empresa.

e El sector de informética de un banco, encargado de desarrollar, adquirir e instalar
aplicaciones de informatica para toda la empresa.

e El sector de Investigacion y Desarrollo de una industria siderdrgica, encargado
de crear nuevos usos para los productos de la empresa.

e El sector de Desarrollo de Nuevos Productos de una empresa de bebidas,
encargado de desarrollar nuevos productos para la empresa.
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e Un departamento de una gran constructora inmobiliaria, encargada de las obras
en una determinada ciudad.

e Un sector proyectado de una fabrica de alimentos, encargado de la construccion
de una nueva fabrica (green-field). (Prado 2015)

De esta forma, el modelo Prado-MMGP debe aplicarse por separado a cada sector
de una misma organizacion y, entonces, podemos encontrar la situacion en que una
organizacion tiene sectores con diferentes niveles de madurez. Eventualmente,
puede ocurrir que una organizacion esté en el nivel 2 en el sector de informatica, en
el nivel 3 en el sector de ingenieria y en el nivel 4 en el sector de desarrollo de
nuevos productos. Es necesario afiadir que el modelo ha sido concebido para ser
universal, es decir, debe atender cualquier tipo de organizacién y cualquier
categoria de proyectos. (Prado 2015)

4.5.3.3. Descripcion del modelo
El modelo define cinco niveles de madurez como se observa en la figura 10.

Figura 10. Relacién de niveles de Madurez del modelo KP3M

A

4

SUCESSO

GERENCIADO

CONHECIDO

1
INICIAL

NIVEL DE MATURIDADE

Fuente: (Prado, 2015)
Tabla 14. Niveles del modelo de Darci Santos Prado
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Nivel 1

Descripcion

Inicial: En este nivel la
compafiia no tiene una
percepcion correcta de lo que
son los proyectos y la gestion

de proyectos, (Prado, 2015).

Caracteristicas

o Nivel de conocimiento y experiencia
no uniformes entre los principales
involucrados en el gerenciamiento
de proyectos.

o Desconocimiento del verdadero
resultado de proyectos, (éxitos o
fracasos).

o Estructura organizacional inexistente
0 insuficiente.

Nivel 2

Conocimiento: Este nivel
representa la iniciacion en la
gestion de proyectos en una
organizacion.

o  Conocimiento basico de Gestion
de Proyectos.
0 Inicio del uso de herramientas de
software para la secuenciacion de las
actividades.

o Iniciativas para la planificacion y el
control para algunos proyectos
aislados.

o Cada gerente de proyectos trabaja a
su manera, debido a la ausencia de una
plataforma estandarizada para la
Gestion de Proyectos, que consta de
procesos, herramientas, estructura de
la organizacion, etc.
0 Representa el inicio de Ila
concientizaciéon en la importancia de la

aplicacion de cada uno de los
componentes de la gestion de
proyectos.
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Nivel 3

Descripcion

Estandarizado: Este nivel
implementa una plataforma en
gestion de proyectos.

Caracteristicas

o Evolucibn de las habilidades.
o Existencia de una plataforma
estandarizada para la gestion de
proyectos.

o Uso de lineas base.
o Se realiza la medicién del
desempefio de los proyectos cerrados.
o Se identifican las anomalias que
afectan a los resultados de los
proyectos

(demoras, sobrecostos, etc.).
o La plataforma esta en uso por los
principales actores por un periodo
mayor a un afo.

Nivel 4

Gestionado: En este nivel, la
plataforma de gestion de
proyectos funciona y da
resultados.

o Los gerentes de proyecto
demuestran consistentemente un alto
nivel de competencia, alineacion de
conocimientos 'y de experiencia
practica.

o Eliminacion o mitigacion de las
anomalias manejables que dificultan
los resultados del proyecto.
o Los resultados de los proyectos (tasa
de éxito, retrasos, etc.) corresponden a
los esperados para el nivel de madurez
4.

o0 Los resultados de los proyectos se
producen durante mas de dos afos.

o Un ndmero significativo de
proyectos han completado su ciclo de
vida en este escenario.

57



Descripcion Caracteristicas

Optimizado: En este nivel la| o  Optimizacion de procesos Yy
plataforma de gestion de | herramientas.

proyectos no sélo funcionay da| o Optimizacién de resultados (tiempo,
resultados, sino que también ha | costo, alcance, calidad, desempefio,
presentado mejoras por la| etc.).

innovacion tecnologica y de| o Niveles altos de éxito en los
procesos. proyectos.

o Mejoramiento del ambiente laboral
con alta productividad y bajo estrés.

Nivel 5

Fuente: (Prado, 2015).
4.5.3.4. Areas de Evaluacion

El modelo propone siete dimensiones presentes en cada nivel de madurez, segun
requerimiento de cada nivel, (Prado, 2015). En la figura 11 se muestran las
dimensiones del modelo.

Figura 11. Dimensiones del modelo MMGP

Estructura Organizacional

Alineacion

estrategica
Metodologia
Sistematizaciol

| Competencia Comportamental |
| Competencia Contextual |
| Competencia en Gestion (Proyectos y Programas) |

Fuente: (Prado, 2015)
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En la tabla 15. Se relacionan las dimensiones con su significado.

Tabla 15. Dimensiones del modelo de MMGP con su significado

Dimension Significado

Esta dimension establece que los involucrados en la
gerencia de proyectos deben tener el conocimiento y la
experiencia en aspectos de gerencia de proyectos como
los referenciados en el PMBOK del PMI o en el ICB del
IPMA.

Competencia en Gestion
de Proyectos

Dimensién que establece que los involucrados en la
gerencia de proyectos deben tener el conocimiento y la

Competencia técnica y S L :
experiencia en aspectos técnicos del producto, bien o

contextual - .

servicio del proyecto, y conocimiento del entorno del

proyecto.

Indica que los involucrados en la gerencia de proyectos
Competencias deben tener el conocimiento y la experiencia en aspectos
conductuales relacionados con el liderazgo, organizacion, motivacion y

negociacion.

Indica que debe existir en la organizacion una
Metodologia metodologia adecuada para gestionar proyectos que
involucre todo el ciclo de gerencia de proyectos

Establece que debe existir en la organizacion un sistema
gue permita ingresar y consultar informacion sobre el
proyecto y que facilite tomar decisiones correctas el
momento necesario.

Sistematizacion

Establece que la organizacion debe tener una estructura
de proyectos que defina funciones y responsabilidades, y

Estructura gue adicionalmente monitoree y regule las relaciones de

organizacional autoridad y poder entre los gerentes de proyectos y las
demas areas de la organizacion involucradas en los
proyectos.

Esta dimensién establece que los proyectos deben estar
alineados con la estrategia de la organizacion, teniendo
Alineacion estratégica disponibles las herramientas tecnoldgicas necesarias, y
una estructura organizacional apropiada para ejecutar el
proyecto.

Fuente: (Prado, 2015).

59



4.6.

HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la tabla 16, se presentan los hallazgos derivados del marco conceptual de los
modelos de madurez, sus conclusiones y recomendaciones.

Tabla 16. Hallazgos, Conclusiones y Recomendaciones del marco Conceptual
Hallazgos Conclusiones \ Recomendaciones

Los modelos de madurez
cuentan con diferentes El modelo de evaluacién de
Existen mas de 40 modelos | versiones a lo largo de su ;

) : 2 madurez a seleccionar
de madurez disponibles|evolucion, por lo cual, debe ser la Gltima version
para consulta con|éstos pueden quedar

) ) - : : del autor y que en lo
1 |diferentes versionesy afos | desactualizados teniendo osible la fecha de la
de publicacion, la version|en cuenta los constantes POSID .

) version sea lo mas cercana
actualizada del PMBOK es|avances en el desarrollo a la ultima version del
del afio 2017. de la gerencia de proyectos PMBOK

y las nuevas versiones del '
PMBOK.
El modelo seleccionado
. Los modelos de madurez |debe ser simple, con el fin
En la literatura se . -
cuentan con diferentes|de facilitar su
encontraron 18 modelos de | _. i, ) i o
2 . niveles de complejidad |implementacioén al interior
madurez relacionados con , .
i segun su estructura y|delaempresa, teniendo en
gerencia de proyectos. . o
aspectos a evaluar. cuenta la disponibilidad de
tiempo del publico objetivo.
El alcance de este proyecto
Algunos de los modelos de |define la realizacién del .
. o El modelo seleccionado,
madurez se enfocan a la|diagnostico del grado de
" . debe enfocarse en la
evaluacion de los | madurez en gerencia de g
3 evaluacion de proyectos
componentes de | proyectos, porlocualnose|
: mas que en componentes
proyectos, programas y|tiene en cuenta la .
) . de programas y portafolio.
portafolios. evaluacion a programas
y/o portafolios.

Fuente: Elaboracion propia.
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5. SELECCION DEL MODELO PARA REALIZAR EL DIAGNOSTICO DE
MADUREZ

En este capitulo se desarrolla la comparacién, definicion de criterios de evaluacion
y seleccion del modelo para realizar el diagnéstico del grado de madurez
organizacional de la empresa Estyma S.A.

5.1. COMPARACION DE LOS MODELOS IDENTIFICADOS

A continuacion, se realiza la comparacion de los modelos preseleccionados en el
capitulo 4, relacionando sus principales caracteristicas en la tabla 17.

Tabla 17. Comparacion de modelos preseleccionados

Aspectos PMMM PM PMMM Kerzner MMGP Prado
Solutions
Idioma de | Inglés Inglés Portugués
publicacién
Nacionalidad | EEUU EEUU Brasil
Afo  dltima | 2015 2005 2015
version
Niveles  de |e Procesos iniciales | e Lenguaje e Inicial
madurez e Procesos Comun e Conocimiento
Estructurados e Procesos e Estandarizado
e Estandares y Comunes e Gestionado
procesos ¢ Metodologia e Optimizado
organizacionales anica
e Procesos e Evaluacion
Gestionados Comparativa
e Procesos e Mejoramiento
Optimizados continuo
Preguntas Si Si Si
estructuradas
Areas del | Evalta las 10 En el nivel 1 del No aplica
conocimiento | areas del modelo realiza el
evaluadas conocimiento analisis con base
definidas en el en 9 areas del
PMBOK conocimiento
definidas por el
PMBOK.
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Aspectos PMMM PM PMMM Kerzner MMGP Prado

Solutions
Organizaciéon | PM Solutions N.A N.A.
Fuente: Elaboracion propia.

5.2. DEFINICION DE CRITERIOS DE EVALUACION

A continuacion, se relacionan los criterios establecidos para seleccionar el modelo
de madurez, para realizar el diagnéstico en la empresa Estyma S.A.

e Afo de publicacion de la ultima version

Busca seleccionar un modelo con informacidn actualizada en madurez
organizacional en gerencia de proyectos.

e Preguntas estructuradas para la evaluacion

Busca identificar si el modelo cuenta con preguntas estructuradas para realizar el
diagnastico.

e Herramienta de aplicacion de evaluacion

Busca identificar si el modelo incluye la herramienta de evaluacion, un cuestionario
0 un self-assessment.

e Areas de conocimiento evaluadas

Busca la seleccion de un modelo que en su analisis incluya las 10 areas de
conocimiento definidas por el PMI. Este criterio se establece teniendo en cuenta que
Estyma S.A se encuentra en la estandarizacién de sus procesos alineados con el
PMI basandose en las 10 areas de conocimiento del PMBOK.

e Aplicacion del modelo genérico

Busca la seleccion de un modelo aplicable a empresas de cualquier tipo de sector.

e Medicion de aspectos adicionales a procesos y procedimientos tales como nivel
de conocimiento, habilidades gerenciales, alineacion estratégica.

Busca la seleccion de un modelo que evalué conocimientos gerenciales,

participacion de la organizacién en la direccién de proyectos, desarrollo profesional
del talento humano en habilidades y técnicas en la gerencia de proyectos. Este
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criterio se establece teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la empresa
Estyma S.A. basados en fortalecer una cultura organizacional e impulsar la gestion
del conocimiento.

e Baja complejidad para la aplicacion del modelo en la organizacion

Busca la seleccion de un modelo que sea de facil implementacion al interior de la
empresa, teniendo en cuenta la disponibilidad de tiempo del publico objetivo.

5.3. EVALUACION DE LOS MODELOS IDENTIFICADOS

Para efectuar la evaluacion de los modelos preseleccionados en el capitulo 4, los
criterios definidos en el numeral 5.2 se analizan de la siguiente manera.

e Clasificacion de acuerdo con su relevancia.

e Asignacion de un porcentaje basado en la relevancia.

e Definicion de la medida de puntuacion para cada criterio.

En la tabla 18, se relacionan los aspectos para el analisis de los criterios de

evaluacion.

Tabla 18. Aspectos para el analisis de los criterios de evaluacion

Criterio Relevancia \ Porcentaje \ Medida
Cuenta con preguntas .

Si=3
estructuradas para la Alta No=1
evaluacion
Herramienta de aplicacion de Alta Cuestionario=3
evaluacion 60% Autoevaluacion=1
) 10 areas =3
Areas de conocimiento 9 Areas=2

Alta
evaluadas Menos de 9
areas=1

o - , Si=3
Aplicacion del modelo genérico Media No=1
Medicién de aspectos
adicionales a procesos y 30%
procedimientos tales como nivel Media Si=3
de conocimiento, habilidades No=1
gerenciales, alineacion
estratégica.
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Criterio Relevancia Porcentaje \ Medida

Baja complejidad para la Alto=3
aplicacion del modelo en la Media Medio=2
organizacion Bajo=1
Antes de 2010=1
Ano_o,le publicacion ultima Baja 10% 2010 al 2013—2
version Después del
2013=3

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta los aspectos para el analisis de los criterios de evaluacion, en
latabla 19, se presenta el resultado de la aplicacion de los criterios para la seleccion
del modelo de madurez.

Tabla 19. Evaluaciéon de los modelos

PMMM SVINIY

Criterio Relevancia Peso PM MMGP

: Kerzner
Solutions

Cuenta con preguntas

estructuradas para la Alta 3 3 3
evaluacion
: — 0

Herramlent.a, de aplicacion Alta 60% 3 3 3
de evaluacion

Areas de conocimiento Alta 3 5 0
evaluadas

Subtotal de puntuacion de relevancia alta 5.4 4.8 3.6

Aplicacion del modelo Media 3 3 3

genérico
Medicion de aspectos
adicionales a procesos y
procedimientos tales
como nivel de Media 30% 3 1 1
conocimiento, habilidades
gerenciales, alineacion
estratégica.
Baja complejidad para la
aplicacion del modelo en Media 3 3 3
la organizacion
Subtotal de puntuacién de relevancia
media

2.7 2.1 2.1
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PMMM PMMM

Criterio Relevancia Peso PM MMGP
; Kerzner
Solutions

Ano_o,le publicacion ultima Baja 10% 3 1 3
version
Subtotal de puntuacion de relevancia 03 0.1 03
media
Puntaje 8.4 7 6

Fuente: Elaboracion propia.

5.4.SELECCION DEL MODELO

Con base en la evaluacion realizada en el numeral 5.3, los modelos evaluados han
obtenido los puntajes que se muestran a continuacion.

Tabla 20. Puntaje final de evaluacion de modelos
PMMM PM Solutions PMMM Kerzner MMGP Prado

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta lo anterior, se establece que el modelo que se utilizara para el
desarrollo del presente documento es Project Management Maturity Model PMMM de
la organizacion PM Solutions.

Este modelo presenta la mejor calificacion en los 3 criterios de relevancia alta,
resaltando el hecho de que cuenta con una herramienta de evaluacion estructurada
y que evalla las areas de conocimiento establecidas por el PMI.

5.5.DESCRIPCION DEL MODELO A UTILIZAR

Con el fin de recolectar la informacion requerida para el diagnéstico de grado de
madurez, se utilizo el formulario propio del modelo PMMM de PM Solutions, el cual
se compone de 13 areas de Conocimiento, como se describe en el numeral 5.5.1.4
del presente documento (10 areas de conocimiento del PMI y 3 componentes
adicionales).

Cada éarea de conocimiento se compone de un nuamero determinado de
componentes; Cada componente se evalla por medio de una pregunta, con la cual
se determina su nivel de madurez. El conjunto de todas las preguntas, conforman
el formulario. En la Figura 10 se representa graficamente el formulario.
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Figura 10. Representacion grafica de formulario PMMM

AREAS DE NIVEL DE MADUREZ
COMPONENTES
CONOCIMIENTO 1 2 3 4 5

A

1 B
C

A

2 B
C

A

3 B
C

A

4 B
C

A

5 B
C

A

6 B
C

A

7 B
C

A

8 B
C

A

9 B
C

A

10 B
C

A

11 B
C

A

12 B
C

A

13 B
C

Fuente: Elaboracion propia.

El formulario fue cargado en la herramienta Forms de Google con el fin de hacerlo
interactivo y de facil diligenciamiento. Adicionalmente la herramienta facilita la
tabulacion de los resultados. El formulario puede visualizarse por medio del
siguiente link:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpOLSeJpt-x2Lnz1vytbP5K-Vh-
sMFHJES1cnRvikKC2dHM45NmVw/viewform?usp=sf link

Se envio el formulario a la poblacién objetivo de la organizacién, la cual se describe
en el numeral 5.6, quienes, para cada pregunta de los diferentes componentes de
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evaluacion, deben seleccionar la opcion que segun su criterio describa mejor la
situacion de la empresa.

Figura 11. Formato de aplicacién de encuesta Google forms
Gestion del desarrollo profesional

Conocimientos individuales en gestion de proyectos *

O * Nivel 1: Algunas personas de la organizacion cuentan con habilidades en
temas especificos de la gestion de proyectos.

* Nivel 2: Los gerentes de proyecto y los miembros del equipo son capaces
O de desarrollar y gestionar planes de proyectos, y dar cumplimiento a las
restricciones.

= Nivel 3: Todos los gerentes de proyectos tienen conocimientos sélidos en
O gestion, planificacién, seguimiento y siguen la metodologia de gestion de
proyectos definida por la organizacion.

O * Nivel 4: Los gerentes de proyectos de alto impacto son certificados en
gerencia de proyectos.

* Nivel 5: Se usan procesos de mejora continua en los conocimientos de

O gestion de proyectos de los funcionarios a través de |as lecciones
aprendidas recopiladas. Todo el personal de alto nivel relacionado con
proyectos esta certificado

Fuente: Elaboracion propia.

5.6. DEFINICION DE LA POBLACION OBJETIVO

Dentro de la metodologia de gerencia de proyectos definida por Estyma S.A., se
contempla la siguiente estructura para el equipo de un proyecto. Ver Figura 12.
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Figura 12. Equipo de proyecto para la gerencia de proyectos de Estyma S.A

Sponsor

Director de

Proyectos
|| Directorde . Directorde
Obra Oficina técnica

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se detallan los roles definidos en la estructura de gerencia de
proyectos:

e Sponsor: Este rol es ejercido por el gerente de operacion y técnico, quien es el
encargo de proporcionar los recursos y apoyo, a todos los proyectos de la
empresa.

e Director de Proyectos: Este rol es ejercido por el Ing. Coordinador de
Proyectos, quien tiene a su cargo uno o mas proyectos.

e Director de Obra: Este rol es ejercido por el ingeniero lider del proyecto quien
tiene a su cargo todos los recursos para la ejecucion del proyecto.

e Director de Oficina Técnica: Este rol es ejercido por el ingeniero lider técnico
con amplios conocimientos de disefio, gestion de calidad, planeacién y control
de obra.

Es importante resaltar que los proyectos de Estyma S.A. cuentan con un equipo
interdisciplinario, encargado de realizar la gestion de las areas de conocimiento de
los procesos de cada proyecto, sin embargo, la informacion es consolidada por el
Director para la presentacion a la Gerencia General; Es por esto que se toma la
decision de entrevistar a los Directores, ya que cuentan con el panorama completo
de todas las areas de conocimiento del proyecto.

A continuacion, se describen los perfiles del equipo:

e Analista de compras: Profesional encargado de realizar las adquisiciones del
proyecto.
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e Profesional administrativo: Profesional encargado de manejar los
subcontratos, flujo de caja, estados financieros del proyecto.

e Profesional de gestion humana: Profesional encargado la vinculacion del
personal y gestion de la ndmina y talento humano del proyecto.

e Ingeniero de costos: Profesional encargado en la gestién de los costos del
proyecto.

e Ingeniero de programacion: Profesional encargado en la gestion del
cronograma del proyecto.

e Ingeniero de calidad: Profesional encargado en el plan de inspeccion y
ensayo, procedimientos, pruebas e informes del proyecto.

e Ingeniero ambiental: Profesional encargado en la gestion del plan de manejo
ambiental del proyecto.

e Ingeniero de seguridad y salud ocupacional: Profesional encargado del
sistema de gestion del riesgo del proyecto.

e Profesional social: Profesional encargado de las comunicaciones con la
comunidad y el cliente.

En la tabla 21, se relacionan los cargos, asi como la cantidad de funcionarios que
fueron seleccionados para la aplicacion de la encuesta. Se evidencia que los cargos
seleccionados para mayor participacion son aquellos que ejercen el cargo de
Director de Obra, Director de Oficina Técnica. Adicionalmente, por sugerencia del
Sponsor, también se seleccionaron a los Directores de Licitaciones y Presupuestos,
ya gque se considera que cuentan con la capacidad y conocimiento para evaluar los
procesos de gerencia de proyectos de la empresa.

Tabla 21. Perfiles para aplicacion de encuesta
Cargos a evaluar \Cantidad \

Director de Oficina Técnica 3
Director de Obra 5
Director de Proyectos 1
Director de Licitaciones 3
TOTAL 12

Fuente: Elaboracion propia

5.6.1. Caracterizacion del evaluado

Con el fin de caracterizar al publico objetivo, en la encuesta se incluyeron las
preguntas que se presentan en la Figura 13.
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Figura 13. Informacion general del evaluado.

DIAGNOSTICO DEL GRADO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN
GERENCIA DE PROYECTOS DE LA
EMPRESA ESTYMA S.A.

Mombre

Profesion

Mivel de estudios *

Afos de experiencia en Proyectos

Afios de experiencia en Estyma *

Cargo *

Fuente: Elaboracion propia. Google forms

5.7.CALCULO DEL NIVEL DE MADUREZ

Teniendo en cuenta lo descrito en la seccion 5.5 del presente documento, el modelo
de evaluacion utiliza un formulario compuesto por un grupo de 55 preguntas de
seleccion multiple, las cuales se encuentran divididas en 10 areas de conocimiento
alineadas con el PMBOK y 3 componentes de influencia adicionales.

Adicionalmente se cuenta con 1 pregunta abierta con el fin de conocer
recomendaciones de los evaluados sobre los procesos de Gerencia de proyectos
gue utiliza Estyma S.A.
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5.7.1. Tabulacion de datos

Para tabular los resultados de la encuesta, se identifican las cantidad de respuestas
obtenidas para cada componente por su nivel de madurez. En la tabla 22, se
presenta un ejemplo de la tabulacion de la encuesta.

Tabla 22. Ejemplo de tabulacion de resultados
Niveles de madurez PM Solution

Componentes

3 4

Componente A
1 Desarrollo profesional Componente B
Componente C

Componente A

2 Supervision

AlAhJOIM~A®
N (AR ININ
R IN OO0

N IN|FPIOIN
O Wl |[W| 00

Componente B

Fuente: Elaboracion propia
5.7.2. Definicion de nivel de madurez de cada componente

El nivel de madurez de cada componente, se determina segun la concentracion de
la distribucion de respuestas que se presenten en cada nivel. En caso de que varios
niveles presenten el mismo nimero de respuestas, se determina que el componente
se encuentra en el nivel de menor rango entre las opciones, dado que se evidencia
gue aun no se tiene concepto unificado y que puede haber falencias que deben ser
reforzadas o consolidadas para avanzar al siguiente nivel. En la Tabla 23, se
presenta un ejemplo de definicion del nivel de madurez por componente.

Tabla 23. Ejemplo de Nivel de madurez por componente
| Vvelesdemmues Ay Solilen | MeElee

Madurez del
componente
] Componente A 2 8 3 2 0 Nivel 2
1 | Desarrolio Componente B 6 3 4 2 0 Nivel 1
profesional :
Componente C 1 4 6 4 0 Nivel 3
... |Componente A 2 3 4 4 2 Nivel 3
2 | Supervision -
Componente B 2 6 4 2 1 Nivel 2

Fuente: Elaboracion propia
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En el ejemplo, se identifica que para el area de conocimiento “Desarrollo
Profesional”, el Componente A se clasifica en el nivel 2 por los 8 votos obtenidos en
este nivel. El componente B se clasifica en el nivel 1 por los 6 votos obtenidos en
este nivel. De esta misma forma se calculan los niveles de cada componente.

5.7.3. Definicién de nivel de madurez de las areas de conocimiento.

Para determinar el nivel de madurez de cada area de conocimiento, se utiliza el
método establecido por el modelo PMMM de PM Solutions, el cual indica que por
cada area se debe tomar el nivel de madurez de menor rango encontrado entre los
componentes que la conforman.

En la Tabla 24, se presenta un ejemplo de definicién del nivel de madurez por area
de conocimiento.

Tabla 24. Ejemplo de Nivel de madurez por area de conocimiento.

Nivel de Madurez Nivel de Madurez del

Componentes area de

del componente S
conocimiento

Componente A Nivel 2
1 | Desarolio Componente B Nivel 1 Nivel 1
profesional _
Componente C Nivel 3
. Componente A Nivel 3 _
2 | Supervision - Nivel 2
Componente B Nivel 2

Fuente: Elaboracion propia.

5.7.4. Caélculo de nivel de madurez en gerencia de proyectos en la
organizacion

Para determinar el nivel de madurez de la organizacion, se utiliza el método
establecido por el modelo PMMM de PM Solutions, el cual indica que se debe tomar
el nivel de madurez de menor rango encontrado entre las areas de conocimiento
gue conforman el formulario.

En la Tabla 25, se presenta un ejemplo de definicién del nivel de madurez por area
de conocimiento.
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Nivel de
Madurez del

Componentes

componente

Tabla 25. Ejemplo de Nivel de madurez de la organizacion.

Nivel de
Madurez del
areade
conocimiento

Nivel de Madurez
del areade la
organizacion

Componente A Nivel 2
1 Desarr_ollo Componente B N!vel 1 Nivel 1
profesional Componente Nivel 3 .
C Nivel 1
L, A Nivel 3 )
2 | Supervision Componente - Nivel 2
Componente B Nivel 2

5.7.5. Representacion Gréfica

Para realizar la representacion grafica de los resultados se usa un diagrama de
arafia, como se puede observar en la grafica 1.

Grafica 1. Representacion grafica del nivel d

Project Integration

Management
Project 5
Stakeholder | 4
Management N
Project 7
Procurement
Management ]
0
Project Risk
Management
Project
Communication
Management -
Project Human
Resource
Management

Fuente: (Kasu Girma, 2015)
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6. DIAGNOSTICO DEL GRADO DE MADUREZ

En este capitulo se desarrolla la tabulacién y andlisis de los resultados obtenidos
luego de la aplicacion de la herramienta de evaluacion.

6.1. TABULACION DE LOS RESULTADOS

De acuerdo con los perfiles y personal sugerido por el Sponsor de Estyma S.A. los
cuales se encuentran descritos en el numeral 5.6 de este documento, se alcanz6 un
cubrimiento del 83% correspondiente a 10 encuestas de 12 enviadas.

A continuacion, se muestra en forma detallada el tratamiento de los datos
recolectados a traves del formulario en el aplicativo Google forms.

6.1.1. Caracterizacion de los evaluados
A continuacion, se realiza un analisis de la poblacién encuestada

e Profesion: EI 100% de la poblacion encuestada cuentan con el titulo de Ingeniero
Civil.

e Cargo: En la gréafica 2 se presenta la distribucion por cargo de la poblacién
objetivo encuestada.

Grafica 2. Distribucion por cargo

CARGO

Director de
oficina técnica

3

5
Director de Director de
Licitaciones Obra

Director de
Proyectos

Fuente: Elaboracion propia.
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Se evidencia que el mayor porcentaje de los encuestados son los Directores de
Obra con un 50% de participacion, seguido por los Directores de Oficina Técnica
con 30%. Los cargos de Director de Licitaciones y Director de Proyectos cuentan
con la menor participaciéon, debido a que son cargos que pertenecen al corporativo
de la empresa.

e Nivel de estudios: En la grafica 3 se presenta la distribucion por nivel de estudios
de la poblacién objetivo encuestada.

Gréfica 3. Distribucién por nivel de estudios

NIVEL DE ESTUDIOS

Pregrado

Especializacion Maestria
6

Fuente: Elaboracion propia.

El 60% de la poblacion encuestada cuenta con un titulo de especializacion, mientras
gue el 10% de la poblacion cuenta con un titulo de maestria. Por otra parte, el 30%
de la poblacién cuenta con el titulo de pregrado.

e Experiencia en proyectos: En la grafica 4 se presenta la distribucién por
experiencia en proyectos de la poblacidén objetivo encuestada.
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Grafica 4. Distribucidén por experiencia en proyectos

ANOS DE EXPERIENCIA EN PROYECTOS

=5a310

m Mas de 15 afos

Fuente: Elaboracién propia.

La Grafica 4, muestra que el 40% de la poblacién cuenta con mas de 15 afios de
experiencia en el desarrollo y gerencia de proyectos mientras que el 60% de los
encuestados se encuentran en un rango de 5 a 10 afios de experiencia. Los cargos
objeto del andlisis no presentan experiencia inferior a 5 afios.

e Experiencia en Estyma S.A.: En la gréfica 5 se presenta la distribucion por
experiencia en Estyma S.A. de la poblacion objetivo encuestada.

Gréfica 5. Distribucion por afios de experiencia en Estyma S.A.

ANOS DE EXPERIENCIA EN ESTYMA
S.A.

la3

~

5a10 3a5

Fuente: Elaboracién propia.
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La grafica 5, muestra que el 70% de los perfiles evaluados lleva mas de 5 afios
trabajando en Estyma S.A., seguido del 20% de la poblacién los cuales llevan entre
1 y 3 afios. Unicamente el 10% de la poblacion se encuentra en un rango de
experiencia entre 3 y 5 afios de antigiedad.

6.1.2. Resultados

La tabla 26, muestra la tabulacion de los resultados extraidos de Google Forms de
acuerdo con las respuestas obtenidas para cada componente de éarea de
conocimiento.
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Tabla 26. Tabulacién de resultados por componentes y areas.

Niveles de madurez PM Solution

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Componentes

Procesos Procesos Estandares Procesos Procesos
IEETES estructurados organizacionales gerenciados optimizados

Conocimientos individuales en
gestion de proyectos

Desarrollo Experiencia y competencias

1 profesional individuales en la gestion de 6 3 0 1 0
proyectos

Iniciativa empresarial para el
desarrollo

Conciencia y apoyo de la alta

2 | Supervision gerencia

Participacion de la alta gerencia
Soporte

Consultoria

Procesos y estandares

3 |PMO Entrenamiento

Gerencia de proyectos

Herramientas de software para la
gerencia de proyectos

Desarrollo del plan de gerencia.
Ejecucion del plan de gerencia.
4 | Integracion Controles de cambio.

Sistema de informacién de
proyectos.

o
N
N
N
o

RlOolR[R[IN[R] N

O [N|O|O| O |IN|w|[Oo[dM|INMN|O| &
o (O[O~ N ([MNNOINMN|M|IN| O
P | OlW|kFk| d [O|lO|dlOT|O|OT| &
O OO0 O |O|lO|CO|O|NMN|N| O

w (o |N|jo| b
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Alcance

Componentes

Definicion de requerimientos
(negocio).

Nivel 1

Procesos
IEEIES

N

Niveles de madurez PM Solution

Nivel 2

Procesos

estructurados

o

Nivel 3

Estandares
organizacionales

w

Nivel 4

Procesos

gerenciados

o

Nivel 5

Procesos
optimizados

o

Definicion de requerimientos
(técnico).

Identificacion de entregables.

Definicién del alcance.

WBS.

Control de cambio del alcance.

Tiempo

Definicién de actividades.

Secuenciacién de actividades.

Desarrollo del cronograma.

Control del cronograma.

Integracion del cronograma.

Costos

Planeacion de recursos.

Estimacion de costos.

Presupuesto.

Medicion del rendimiento.

Control de los costos.

Calidad

Planeacion de la calidad.

Aseguramiento de la calidad.

Control de la calidad.

O[N[N|O|FRP|O|OC|lUOIINO|OIO|INOIAM[N|W]| N

N[Nl ININOD(O|W|IN|INDNOIOIH|W|O| W

RP|IFPIORIOIWWINIOAINIWO|O(FRL|[O|FL]| O

oO|0o|l0o|0O|0O|lO|O|O|O|O|O|O|F,|O|O|O|O| ©

oO|0O|l0O|0O|0O|lO|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O| ©
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Componentes

Supervision de la gerencia.

Nivel 1

Procesos
IEEIES

Niveles de madurez PM Solution

Nivel 2

Procesos

estructurados

Nivel 3

Estandares
organizacionales

Nivel 4

Procesos

gerenciados

Nivel 5

Procesos
optimizados

Recursos
Humanos

Planeacion organizacional.

Ingreso de recursos.

Desarrollo del equipo de
proyecto.

10

Comunicaciones

Planeacion.

Distribucién de la informacion.

Reporte de desempefio.

Gerencia y seguimiento de
errores.

11

Riesgos

Identificacion de riesgos.

Cuantificacion de riesgos.

Desarrollar respuesta a los
riesgos.

Controlar los riesgos.

Documentar los riesgos.

12

Adquisiciones

Planeacion de adquisiciones.

Realizar adquisiciones.
Requisicion

Control.

Gerenciay cierre de contratos.

13

Stakeholders

Identificacion de Stakeholders

OO N [O|RP|O| O |[O|O|] 01 [O|ININ]| N [MN|O|O

ArlwWwoOo| o | hlfOjO| DN OO W ||| & (OO |W

NIRP|IFP| P OO O WO N [ORIW| & PN

oO|l0o|0O| P |[PIOO| O |PIO|l O |OO|O|] O |O|OC|F

OO0 O [ O|lO|O| O |O|O| © |[O|O|O| O [IMN|O|N
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Niveles de madurez PM Solution

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Componentes

Procesos Procesos Estandares Procesos Procesos
EETES estructurados organizacionales gerenciados optimizados

Plan de gestion de Stakeholders 5 3 2 0 0
Gestion de la participacion de
Stakeholders 6 3 1 0 0
Control de la participacion de
Stakeholders 6 4 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia
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6.2. RESULTADOS DE LA EVALUACION

A continuacion, se presentaran los resultados obtenidos del andlisis realizado segun
la metodologia indicada en el numeral 5.7 del presente documento.

6.2.1. Nivel de Madurez por componente

Una vez analizada la informacion recolectada, y segun la metodologia explicada en
el numeral 5.7.2, se establece el nivel de madurez para cada componente de las
areas de conocimiento, tal como se muestra en la tabla 27.
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Tabla 27. Definicion de nivel de madurez por componente.

Niveles de madurez PM Solution

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Componentes

Procesos Procesos Estandares Procesos Procesos
IEETES estructurados organizacionales gerenciados optimizados

Conocimientos individuales en

gestion de proyectos
Experiencia y competencias

Desarrollo o P

1 profesional individuales en la gestion de X
proyectos

Iniciativa empresarial para el

desarrollo

Conciencia y apoyo de la alta

2 | Supervision gerencia

Participacion de la alta gerencia X

Soporte X

Consultoria X

Procesos y estandares X

3 |PMO Entrenamiento X

Gerencia de proyectos X

Herramientas de software para la

gerencia de proyectos

Desarrollo del plan de gerencia.

Ejecucion del plan de gerencia.

4 | Integracion Controles de cambio.

Sistema de informacién de

proyectos.

Definicion de requerimientos

(negocio).

Definicion de requerimientos

(técnico).

Identificacion de entregables. X

Definicion del alcance. X

XX |[X| X

5 |Alcance
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~ Niveles de madurez PM Soluton |

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Componentes
Procesos Procesos Estandares Procesos Procesos
IEETES estructurados organizacionales gerenciados optimizados
WABS. X
Control de cambio del alcance. X
Definicion de actividades. X
Secuenciacién de actividades. X
6 |Tiempo Desarrollo del cronograma. X
Control del cronograma. X
Integracion del cronograma. X
Planeacion de recursos. X
Estimacion de costos. X
7 | Costos Presupuesto. X
Medicion del rendimiento. X
Control de los costos. X
Planeacion de la calidad. X
. Aseguramiento de la calidad. X
8 | Calidad Control de la calidad. X
Supervision de la gerencia. X
Planeacion organizacional. X
9 Recursos Ingreso de recursos. X
Humanos -
Desarrollo del equipo de proyecto. X
Planeacion. X
o Distribucién de la informacién. X
10 | Comunicaciones -
Reporte de desempefio. X
Gerencia y seguimiento de errores. X
Identificacion de riesgos. X
Cuantificacion de riesgos. X
11 | Riesgos Desarrollar respuesta a los riesgos. X
Controlar los riesgos. X
Documentar los riesgos. X
12 | Adquisiciones Planeacion de adquisiciones. X
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Componentes

Niveles de madurez PM Solution

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Procesos Procesos Estandares Procesos Procesos
IEETES estructurados organizacionales gerenciados optimizados

Realizar adquisiciones. Requisicion

Control.

Gerencia y cierre de contratos.

13

Stakeholders

Identificacién de Stakeholders

Plan de gestion de Stakeholders

Gestion de la participacion de
Stakeholders

Control de la participacion de
Stakeholders

X | X XXX

Fuente: Elaboracién propia
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6.2.2. Nivel de Madurez por area de conocimiento

Una vez analizada la informacion de la tabla 28, y segun la metodologia explicada
en el numeral 5.7.3, se establece el nivel de madurez para cada éarea de
conocimiento como se muestra en la tabla 28.

Tabla 28. Definicién de nivel de madurez por area de conocimiento.
Niveles de madurez PM Solution

Ne Areas de 1 2 3 4 5
conocimiento

Procesos Procesos Estandares Procesos Procesos
iniciales estructurados organizacionales Gerenciados ‘ optimizados

1 Desarrollo

profesional X

2 | Supervision X

3 |PMO X

4 | Integracion X

5 | Alcance X

6 | Tiempo X

7 | Costos X

8 |Calidad X

9 | Recursos Humanos X

10 | Comunicaciones X

11 | Riesgos X

12 | Adquisiciones X

13 | Stakeholders X

Fuente: Elaboracién propia
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En la gréfica 6, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Desarrollo Profesional.

Gréfica 6. Desarrollo profesional

Desarrollo profesional
Nivel 1
Conocimientos
individuales en gestidn
de proyectos
5
4
3
Nivel 1
I
Nivel 1
Nivel 2 Experiencia y
Iniciativa empresarial competencias
para el desarrollo individuales enla
gestidn de proyectos

Fuente: Elaboracién propia

En la gréfica 7, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Supervision.

Grafica 7. Supervision

Supervision
Nivel 1
]
Nivel 4
4
3 B Conciencia y apoyo de la alta

gerencia

m Participacion de la alta
gerencia
Nivel 1

| -
0

Fuente: Elaboracion propia
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En la gréfica 8, se presentan la evaluacién de los componentes del &rea de
conocimiento PMO.

Gréfica 8. PMO

PMO
Nivel 1

Soporte
5

4

Herramientas de 3 -
software para la Mivel 2 Nivel 4 consultoria
gerencia de proyectos | Nivel 3 b

Gerendia de proyectos = Procesos y estandares
Nivel 2

Entrenamiento

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica 9, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Integracion.

Grafica 9. Integracion

Area de Integracién
Nivel 2

Desarrollo del plan de

gerencia.

4 .

Nivel 3
3
1
Sistema de informacion 5 Nivel 3 Ejecucion del plan de
de proyectos. Lz & - gerencia.

Nivel 3

Controles de cambio.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la gréfica 10, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Alcance.

Gréafica 10. Alcance

Area de Alcance
Nivel 1
Definicién de
reguerimientos
{negocio).
5
4
Control de cambio del e rfn;:lenrlif':'loign[:zs
I 3 Ve i -
slcance 2 Nivel 3 {técnico).
Mivel 1
Nivel 2 . Nivel 2
Bvellr Identificacian de
WBS.
entregables.
Definicion del alcance.

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica 11, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Tiempo.

Grafica 11. Tiempo

Tiempo
Nivel 1

Definicion de
actividades.
5

Nivel 3

Secuenciacion de
Nivel 2 actividades.

Integracion del

Cronograma. .
Mivel 2

Mivel 2

Desarrollo del

Control del cronograma.
Cronograma.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la gréfica 12, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Costos.

Grafica 12. Costos

Costos
Planeacion de
recursos.
5
4
3
Control de los 2 Ve Estimacion de
costos. Nivel 3J % .lve "Nivelz costos.
0
o
Nivel 2 ]
Nivel 3
Medicion del
. Presupuesto.
rendimiento.

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica 13, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Calidad.

Grafica 13. Calidad

Calidad
Nivel 2

Planeacion de |a calidad.

Nivel 2 Aseguramiento de la

calidad.

Supervision dela

gerencia. Mivel 3

Mivel 2

Control de la calidad.
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Fuente: Elaboracion propia.

En la gréfica 14, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Recursos.

Gréfica 14. Recursos

Recursos
Nivel 2
Plangacion
organizacional.
5
4
Nivel 2
2
0
Nivel 2 Nivel2
Desarrollo del equipo de Ingreso de recursos.
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica 15, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Comunicaciones.

Grafica 15. Comunicaciones
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Comunicaciones
Nivel 1

Planeacion.
5

Mivel 2

S R

Gerendia y seguimiento

Mivel 2 Distribucian de la
de errares. -

Nivel 1 informacidn.

Mivel 3

Reporte de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia.

En la gréfica 16, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Riesgos.

Grafica 16. Riesgos

Riesgos
Nivel 2
Identificacion de
riesgos.
5
4
3
Nivel 2
2 e
Documentar los riesgos. Cuantificacion de
Mivel 2 1 Mivel 2 Mesgos.
0
Nivel 2
Nivel 3
: Desarrollar respuestaa
Controlar los riesgos. '
los riesgos.

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica 17, se presentan la evaluacién de los componentes del area de
conocimiento Adquisiciones.

Grafica 17. Adquisiciones
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Adquisiciones
Nivel 1

Planeacién de
adquisiciones.
5

Mivel 3

Gerencia y cierre de Nivel 1 80 Nivel 2 Realizar adguisiciones
CONTratos. e Requisiscion

Nivel 2

Control.

Fuente: Elaboracion propia.

En la gréafica 18, se presentan la evaluacion de los componentes del area de
conocimiento Stakeholders.

Grafica 18. Stakeholders

Stakeholders
MNivel 1

Identificacion de
stekeholders
S

Nivel 1

contralde la
participacion de Mivel 1
stakeholders

Nivel 1 Flan de gestion de
stakehalders

Niwel 1

Gastionde la
participacion de
stzkeholders

Fuente: Elaboracioén propia.
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6.2.3. Nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos Estyma
S.A.

Una vez analizada y consolidada la informacion que se presenta en la tabla 28, y
segun la metodologia explicada en el numeral 5.7.4, se establece que el nivel de
madurez organizacional en gerencia de proyectos en la empresa Estyma S.A. es
Nivel 1.

En la gréfica 19, se presentan la evaluacion del nivel de madurez organizacional en
todas las areas de conocimiento de la empresa Estyma S.A.

Grafica 19. Nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos de Estyma
S.A

Desarrollo
profesional

Stakehold ers Supervision
4

Adquisiciones 3 PMO

Mivel % Nivel L piar1
Nivel 1

HNivel 1

Riesgos Integracion
& Nivel 2 Mivel 2
Nivel 1 Mivel 1
Comunicaciones Hivel 1 Al@anoe
MNiwel 2
Mivel 2
Recursos Humanos Tiempo

Calidad Costos

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2.4. Iniciativas de pregunta abierta

La herramienta de evaluacion contiene una pregunta abierta al final del cuestionario,
a fin de conocer la percepcion general del evaluado respecto a los procesos de
Gerencia de Proyectos que se implementan en Estyma S.A.

La pregunta pretende rescatar ideas que permitan tenerse en cuenta para mejoras
al proceso. La pregunta planteada es la siguiente:

¢, Qué recomendaria para mejorar el desarrollo y la gerencia de proyectos en la
empresa?

Con el fin de sintetizar los resultados obtenidos, las respuestas se agruparon por
temas. En la gréafica 20, se presentan los resultados obtenidos.

Gréfica 20. Resultados de la pregunta abierta

Iniciativas pregunta abierta

B Empoderamiento y apoyo a los procesos.
3; 30%

M Capacitacion en temas de gerencia de proyectos y
profundizacién en el area de construccién e
infraestructura.

Apoyo gerencial para el fortalecimiento de la
disciplina de gerencia de proyectos.

Definicién de lineamientos claros en gerencia de
proyectos y armonizacion de los componentes de
alcance tiempo y costo con la calidad.

1; 10%

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la encuesta arrojan que el 40% de los encuestados, considera
gue debe reforzarse el tema de capacitacién en gerencia de proyectos y profundizar
el &rea de construccion e infraestructura.

El 30% de los encuestados considera que se debe trabajar en la definicion de los
lineamientos en gerencia de proyectos y en armonizar la triple restriccién (alcance,
tiempo y costo).

El 20% de los encuestados considera que se debe mejorar el empoderamiento hacia
los procesos de gerencia de proyectos.
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El 10% de los encuestados considera que se debe fortalecer el apoyo gerencial para
el fortalecimiento de la disciplina en gerencia de proyectos.
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7. HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo se exponen los hallazgos, conclusiones y recomendaciones
del trabajo de grado.

7.1.HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES POR
COMPONENTES DE EVALUACION

A continuacion, se presentan los hallazgos, conclusiones y recomendaciones
identificados para cada uno de los componentes de evaluacion del formulario
implementado para medicion del nivel de madurez de la empresa Estyma S.A.

Se encuentran divididos por las 13 areas de conocimiento descritas en el numeral
5.5 del presente documento.
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Tabla 29. Hallazgos, conclusiones

Hallazgos

Area

0
Q
=
c
[}
c
o
Q
€
o
@)

recomendaciones

Conclusiones

para el area de Gestion del desarrollo

profesional

Recomendaciones

0 o Para alcanzar el nivel 2, se debe brindar
3% El 90% de | d De acuerdo con los i los G iembros del
= A o de los encuestados resultados  obtenidos capacitacion a los Gerentes y miembros de
Q9 2 % considera que algunas este  componente Se’ equipo de proyecto con el fin de generar en
% S ‘2 2 |personas de la organizacion encuentra pen nivel 1 ellos las capacidades necesarias para
9 -E 3 g_ cuentan con conocimientos seadn ol modelo desarrollar y gestionar los planes de
© | @ T @ | en gerencia de proyectos. g proyectos, asi como dar cumplimiento a las

S| 0L aplicado. o

-8 restricciones de estos.

Q@ 9 Para alcanzar el nivel 2, se debe optar porque

o 85 los Gerentes y miembros del equipo de

o >0 g 0 De acuerdo con los C

ol .8 g S|ElI 60% de los encuestados . proyectos cuenten con experiencia en

= |23 ) . resultados obtenidos, -

o| 2 ¢ ¢ = |considera que solo algunas gestion de proyectos.

I TR .~ .. |este componente se

S| 23S o personas de la organizacion encuentra en nivel 1

Q g g-_-c_: 'g cuentan con experiencia en sean ol modelo Inicialmente puede optarse para proyectos de

5 o 3 % '2 | gestion de proyectos. a ﬁcado alto impacto, y posteriormente, de forma

kS £ 9P P ' paulatina, ampliar la red a todos los proyectos

S = de la empresa.

7 © el 40% de los encuestados . .

8 3 o considera que la De acuerdo con los|Para alcanzar el nivel 3, se deben gestionar
S C_QU'% oraanizacién cuenta con un resultados obtenidos, | capacitaciones especializadas para los
= 5 < sisgtema de reconocimiento y este componente se|Stakeholders, gerentes de proyecto vy
o @ o rfecompensa  a Lienes encuentra en nivel 2|miembros del equipo de trabajo con el fin de
= P P 9 segun el modelo | incentivar el aprendizaje y como medio de

o |finalicen un proyecto de gran . o .
= z aplicado reconocimiento de proyectos exitosos.
o envergadura con Exito.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 30. Hallazgos, conclusiones

Hallazgos

El 40% de los encuestados
considera que la alta
gerencia reconoce que los
procesos de gestion de

recomendaciones

Conclusiones

De acuerdo con los

para el area de Gestion de supervision

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 2, se debe definir
el proceso de Gestion de Proyectos
que sea aplicable a todos Ilos

Gestién de supervision

de los controles de cambios
y en los cierres de

proyectos.

aplicado.

las lecciones aprendidas recopiladas a
lo largo del tiempo.

g8

©

©

[}

©

S © . .

30 proyectos son realizados |resultados obtenidos, este|proyectos en la empresa, e
%§ manera individual por los|componente se encuentra|implementarlo de forma gradual con el
C>U~ o gerentes de proyectos y es|en nivel 1 segun el modelo|apoyo de la alta gerencia, desde los
S consciente de la necesidad | aplicado. proyectos de alto impacto hasta
_5 de definir un proceso de lograrlo en todos los proyectos.

e gestié.n dg proyectos en la

S8 organizacion.

8 el 50% de los encuestados

g considera que la alta Para alcanzar el nivel 5, se deben
® gerencia solicita la|De acuerdo con los|establecer procesos de mejora
'g ‘5 presentacion de informes de | resultados obtenidos, este|continua en el seguimiento realizado
O § progreso del proyecto, |componente se encuentra|por la alta gerencia, con el fin de
3 o participa en la aprobacion |en nivel 4 segun el modelo |incrementar su participacion utilizando
Q.

9o

T

o

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 31. Hallazgos, conclusiones

Gestion de PMO

(%]
Q
+—
=
Q
=
(@)
Q.
=
@)
O

Soporte

Hallazgos

El 40% de los encuestados
considera que la PMO
apoya los procesos de
generacion de cronogramay
a los equipos de proyecto,
en la definicién del alcance y
de los controles de cambios.

recomendaciones

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados obtenidos, este
componente se encuentra
en nivel 2 segun el modelo
aplicado.

para el area de Gestion de PMO

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 3, la PMO debe
fortalecerse para que tenga la
capacidad de brindar un apoyo integral
a la gerencia de proyectos, incluyendo
la Gestion de riesgos y la definicion de
cambios de alcance para proyectos de
alto impacto.

Consultoria

El 50% de los encuestados
considera que la PMO
brinda asesorias para todos

los proyectos y realiza
auditorias para detectar
inconvenientes en la

ejecucion de los proyectos.

De acuerdo con los
resultados obtenidos, este
componente se encuentra
en nivel 4 segun el modelo
aplicado.

Para alcanzar el nivel 5, se
recomienda que la organizacién
establezca procesos de mejora
continua en las auditorias y asesorias
realizadas por la PMO, utilizando las
lecciones aprendidas recopiladas a lo
largo del tiempo.

Adicionalmente debe participar en la
busqueda de nuevas oportunidades de
negocio para la empresa.

100




(%]
Q
+—
=
Q
=
(@)
Q.
=
@)
O

Hallazgos

El 50% de los encuestados

Conclusiones

Recomendaciones

§ considera que la PMO Para alcanzar el nivel 3, se debe
8 cuenta con procesos integrar esfuerzos_ con Ios_ gerentes de
= basicos en gestion de De acuerdo con los pro_yect_qs con el fin (_Jle onenﬁarl_osala
*g proyectos que, aunque no resultados obtenidos, este|aplicacion de las mejores practicas en
g son considerados componente se encuentra|los procesos de Gerencia de
Q estandares en .nlvel 2 segun el modelo Proyectos. Se debe buscar que sean
a organizacionales son aplicado. implementados en todos los proyectos
S e ' de la organizacion, iniciando por
o ut|I|zadqs por los proyectos aguellos de mayor impacto.
de alto impacto.
o El 70% de los encuestados Para alcanzar el nivel 3, se deben
% considera que IaCII:?MO iene pe  acuerdo con los|implementar entrenamientos
= at ot b',SPOS'C'On resultados obtenidos, este |obligatorios para los gerentes de
< entrenamientos DasICoS €n| componente se encuentra|proyecto, iniciando por aquellos que
4 conceptos de gestion de|gn pivel 2 segin el modelo| participan en proyectos de mayor
E proyectos. aplicado. impacto en la organizacion hasta llegar
a abarcar todos.

Lo El 70% de los encuestados|De  acuerdo con los|Para alcanzar el nivel 2, se debe
© % considera que la PMO |resultados obtenidos, este|consolidar una base de datos con la
< o brinda asesorias sobre los|componente se encuentra|informacion de los proyectos, asi como
% g_ conceptos de gerencia de|en nivel 1 segun el modelo|sus  gerentes, capacidades vy
O] aplicado. habilidades, con el fin de que esta
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Hallazgos

proyectos a las personas
que lo solicitan.

Conclusiones

Recomendaciones

pueda ser consultada por quienes lo
requieran.

Herramientas de software

para la gerencia de
proyectos

El 40% de los encuestados
considera que la PMO
cuenta con una herramienta
de software especializada
para la  gestidn de
proyectos, la cual debe ser
utilizada en los proyectos de
alto impacto.

De acuerdo con los
resultados obtenidos, este
componente se encuentra
en nivel 3 segun el modelo
aplicado.

Para alcanzar el nivel 4, se debe
optimizar el software que se utiliza
actualmente  para  soportar los
procesos de Gerencia de Proyectos,
con el fin de generar informes de
Earned Value, y que se encuentre
integrada con el sistema contable de la
organizacion. Se debe utilizar en la
totalidad de los proyectos y debe ser
optimizada constantemente utilizando
las lecciones aprendidas recopiladas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 32. Hallazgos, conclusiones

de gerencia.

Hallazgos

El 50% de los encuestados
considera que los procesos del
plan de proyectos son totalmente
implementados en el area.

recomendaciones

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados obtenidos,
este componente se
encuentra en nivel 3
segun el modelo
aplicado.

para el area de Integracion

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 4, los planes de
proyecto  deben incluir  costo,
cronograma, riesgo, calidad,
comunicaciones y recursos humanos.
Adicionalmente se debe asegurar que
soporten los planes estratégicos del
area y sean integrados con los planes
de programas.

Ejecucién del plan | Desarrollo del plan

de gerencia.

El 70% de los encuestados
considera que la informaciéon y
resumen divulgado del proyecto
es integrada y analizada. Los
reportes o informes incluyen
informacion relacionada a
alcance, tiempo, costo, riesgos,
calidad y recursos humanos.

De acuerdo con los
resultados obtenidos,
este componente se
encuentra en nivel 3
segun el modelo
aplicado.

Para alcanzar el nivel 4, se debe
optimizar la gestion de la informacién
de los proyectos, de tal forma que se
encuentre integrada con los sistemas
financieros, contables, estratégicos, y
de riesgos.

Controles de

cambio.

El 80% de los encuestados
considera que existe un proceso
de control de cambios que
actualiza las lineas base de
tiempo, costo y alcance. Las
lineas base son reestablecidas,
incorporando los controles de
cambio.

De acuerdo con los
resultados obtenidos,
este componente se
encuentra en nivel 3
segun el modelo
aplicado.

Para alcanzar el nivel 4, se debe
documentar las solicitudes de
controles de cambio de tal manera que
se mantengan actualizadas vy
controladas para todos los proyectos.
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proyectos.

Hallazgos

El 60% de los encuestados
considera que existe un sistema
basico que colecta, integra y
relaciona la informacion
relacionada a formatos,
herramientas, procesos y
procedimientos utilizados en los
proyectos.

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados obtenidos,
este componente se
encuentra en nivel 2
segun el modelo
aplicado.

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 3, se debe
estandarizar el sistema utilizado para
la integracion de formatos,
herramientas, procesos y
procedimientos de tal forma que esté
disponible para el uso de todos los
proyectos en la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 33. Hallazgos, conclusiones

0
Q
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Hallazgos

El 50% de los encuestados

recomendaciones

Conclusiones

para el area de alcance

Recomendaciones

Gerencia del Alcance del proyecto

4 : P I I nivel 3, se debe defini
o 3 - ara alcanzar el nivel 3, se debe definir
= considera que la definicion|De  acuerdo con los e e
'g c = que | : un procedimiento para la construccién
S22 de requerimientos de [resultados obtenidos, este de requerimientos de negocio, con el
o g S |negocio es un proceso en|componente se encuentra en fin de estandarizar su documéntacién
;.q%) g2 donde el responsable|nivel 2 segun el modelo en la totalidad de obrovectos de la

a §~ |plasma los requerimientos |aplicado. empresa proy
B en un documento. '
& El 50% de los encuestados .
L . id . De acuerdo con los|Para alcanzar el nivel 4, se debe
c §o |considera que existe un resultados obtenidos, este|asegurar la documentacion de los
Q=9 dimiento (paso a ’ gurar .
5 Eg |Proce P com S I
o £ . ponente se encuentra en|requerimientos técnicos para la
E5 9 paso) de como se debe| . . )
= 2@ ) gy nivel 3 segun el modelo|totalidad de los proyectos de la
© =& |construir los requerimientos .
a3 P aplicado. empresa.
P técnicos.
2 El 60% de los encuestados Para alcanzar el nivel 3, se debe
c gj considera que los|De acuerdo con los|involucrar a todo el equipo de trabajo
?8 % entregables son |resultados obtenidos, este|en la identificacion y definicion de
g > identificados y se define su|componente se encuentra en | entregables. Adicionalmente se debe
E = proceso de aprobacién | nivel 2 segun el modelo|construir un diccionario de entregables
T o (criterios). aplicado. en el que se defina cada uno de ellos,
= asi como sus criterios de aceptacion.
S ) El 70% de los encuestados |De  acuerdo  con los | Para alcanzar el nivel 2, se debe definir
o
LE> r % considera que en los|resultados obtenidos, se|un proceso estandarizado en donde se
=9 proyectos se realiza la|concluye que este |describa la preparacion del Project
o © definicidn del alcance, pero | componente se encuentra en | charter y la declaracion del alcance.
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Hallazgos

no hay proceso definido, ni
estandarizado para este
propésito.

Conclusiones

nivel 1 con respecto al
modelo de aplicacion.

Recomendaciones

El 40% de los encuestados
considera que en los
proyectos la WBS es muy
basica y que no representa

modelo de aplicacion.

. De acuerdo con los .
como se ejecuta el resultados  obtenidos.  se Para alcanzar el nivel 3, la WBS debe
n proyecto. ’ ser elaborada y documentada por
0 concluye que este dos | iemb del o del
= componente se encuentra en todos los miembros del equipo de
El 50 % de los encuestados ) proyecto y debe ser la base para
. : el nivel 2 con respecto al .
considera que la WBS tiene Sy construir el cronograma.
. . modelo de aplicacion.
varios niveles, en donde el
ultimo sirve para definir las
actividades del
cronograma.
El 50% de los encuestados
O — . De acuerdo con los .
S5O considera que los controles : Para alcanzar el nivel 2, debe
T o . resultados obtenidos, se -
Do O de cambio son establecerse un proceso definido y
9 8 c : concluye que este :
O = @ comunicados  de una documentado del control de cambios
52 0 . componente se encuentra en . , L
c E® manera informal. ) donde se considere la triple restriccion
S @ el nivel 1 con respecto al .
O o alcance, tiempo y costo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 34. Hallazgos, conclusiones
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Definicion de

actividades

Hallazgos

El 20% de los encuestados
considera que existe un proceso
basico para la definicion de
actividades.

El 50% de los encuestados
considera que en el area es un
estandar tener un cronograma
detallado.

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados obtenidos se
concluye que este
componente se encuentra
en el nivel 2 con respecto
al modelo de aplicacion.

recomendaciones del area de tiempo

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 3 es necesario que en
todos los proyectos se aplique el estandar de
generacion de un cronograma detallado y se
identifiquen dependencias externas. Este
objetivo puede lograrse realizando
capacitacion en elaboracion de cronogramas.

Secuenciacion de

actividades

El 70% de los encuestados
considera que existe un proceso
basico  documentado para
secuenciar y establecer
precedencias y dependencias,
pero solo es aplicado en
proyectos grandes.

De acuerdo con los
resultados obtenidos se
concluye que este
componente se encuentra
en el nivel 2 con respecto
al modelo de aplicacion.

Para alcanzar el nivel 3, es necesario que el
proceso que se utiliza para secuenciar las
actividades, se aplique a todos los proyectos
de la organizacion y a su vez, se amplié para
incluir actividades externas. Se pueden
utilizar diagramas de red para actividades
comunes.

Gerencia del tiempo del proyecto

Desarrollo del

cronoarama

El 50% de los encuestados
considera que no hay un proceso
en el éarea para construir el
cronograma que incluya el uso
de diagramas de red, determinar
la duracion de las actividades,
identificar 'y  priorizar  los
recursos, desarrollar el

De acuerdo con los
resultados obtenidos se
concluye que este
componente se encuentra
en el nivel 1 con respecto
al modelo de aplicacion.

Para alcanzar el nivel 2, se debe definir un
proceso en donde se incluya el uso de
diagramas de red, para la recoleccion de la
informacion de duraciones de las actividades
de los proyectos, esto facilitara la elaboracion
de cronogramas.
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Componentes

Hallazgos

Conclusiones

Recomendaciones

cronograma y establecer la linea

base del proyecto.

El 50% de los encuestados
< Jconsidera que existe un proceso De acuerdo ~con los Para alcanzar el nivel 3, debe haber un
S :Ecdesarrolladqoydocumentzdo por resultados  obtenidos se proceso definido vy oiocumentado de
S Zel area para manejar y controlar concluye que este generacion de reportes utilizando el analisis
= | d componente se encuentra del val d donde el | d
o gcronogramas y el concepto de | nivel 2 10| 9€! valor ganado, en donde e control de
O 9 : en el nivel 2 con respecto .

d sistema de control de cambios de al modelo de aplicacion costos y cronogramas estén integrados.

cronograma empieza a utilizarse. P '

El 60% de los encuestados
5 considera que toda la De acuerdo con los
< %informacion resumen del . .
c 8 resultados obtenidos se|Para alcanzar el nivel 3, debe haber un
S @cronograma es manualmente -
S = d | del concluye que este | proceso definido y documentado donde los
g gagrupada al cronograma —dely ., ., ,onte se encuentra | cronogramas de los proyectos se integren al
o S | que pertenece. No bor 9 proy 9
o gprograma al que p :
Q . . en el nivel 2 con respecto | programa al cual pertenecen.
£ dse integra  relaciones e .o
I=Ea b . al modelo de aplicacion.

interdependencias entre

cronogramas de programas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 35. Hallazgos, conclusiones
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Hallazgos

El 50% de los encuestados
considera que los gerentes de

recomendaciones del area de costo

Conclusiones

Recomendaciones

Gerencia del costo del proyecto

considera que se tiene un
proceso definido y documentado
para establecer estimar los
costos, el cual se prepara con el
nivel alto de la WBS. El éarea
tiene acceso a técnicas,
herramientas, bases de datos
comerciales y estandares de
costos de la organizacion.

De acuerdo con los resultados
obtenidos se concluye que este
componente se encuentra en el
nivel 2 con respecto al modelo
de aplicacion.

B . proyectos desarrollan la| De acuerdo con los resultados | Para alcanzar el nivel 2, se debe contar
;5 didentificacion de recursos y la|obtenidos se concluye que este [con un checklist de recursos definidos
g Scantidad necesitada bajo su|componente se encuentra en|para cada tipo de proyecto. Todos los
Q § propia manera de hacerlo. Areas |nivel 1 con respecto al modelo | equipos del proyecto deben utilizar este
&5 de soporte son pasadas por alto. | de aplicacion. checklist en su planeacion

No se documenta y varia por

proyecto.

El 70% de los encuestados

Para alcanzar el nivel 3, el proceso de
estimacion de costos debe incluir el
analisis de alternativas y establecer una
base de datos para recolectar
informacion 'y poder analizarla en
procesos futuros.

Presupuesto| Estimacion de costos

Q

El 60% de los encuestados
considera que se establecen
lineas bases de presupuesto, las
cuales se utilizan como puntos
de comparacion.

De acuerdo con los resultados
obtenidos se concluye que este
componente se encuentra en el
nivel 3 con respecto al modelo
de aplicacion.

Para alcanzar el nivel 4, lalinea base de
costos debe estar totalmente integrada
con el cronograma y los sistemas
contables, financieros y de riesgos de la
organizacion.
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Hallazgos

El 50% de los encuestados
considera que se realiza el
seguimiento de las horas vy
costos generados a través del
avance por los diferentes hitos.
El proceso béasico es
documentado. Métricas como
presupuesto planeado y %
completado son utilizadas.

Conclusiones

De acuerdo con los resultados
obtenidos se concluye que este
componente se encuentra en el
nivel 2 con respecto al modelo
de aplicacion.

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 3, se deben
implementar informes de mediciones de
desempefio de costos y el analisis del
valor ganado. Este proceso debe ser
replicable.

Control de costos

'El 60% de los encuestados
considera el proceso de control
de cambios, reporte de costos y
analisis de desempefio son
seguidos y utilizados por los
equipos de proyecto. Las lineas
base son establecidas y los
reportes  tienen  totalmente
integrados el valor ganado. El
estado de los costos se reporta
junto al estado del cronograma.

De acuerdo con los resultados
obtenidos se concluye que este
componente se encuentra en el
nivel 3 con respecto al modelo
de aplicacion.

Para alcanzar el nivel 4, el reporte del
cronograma Yy costos deben estar
integrados en un solo reporte.

T
c
D
>
—
D

: Elaboracion propia.
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Tabla 36. Hallazgos, conclusiones

recomendaciones del area de calidad

Gerencia de la calidad del proyecto

0
O
c
(]
c . .
o Hallazgos Conclusiones Recomendaciones
o
S
O
(@)
© | EI 70% de los encuestados considera . :
i : De acuerdo con los|Paraalcanzar el nivel 3, el plan de calidad
© |que el plan de calidad incluye un . ) : .
T 4 : resultados obtenidos se|debe incluir guias para el desarrollo de
c S proceso de aseguramiento de la ,
ol S . concluye que este | pruebas, se debe tener estandarizado un
‘5 = calidad e indicadores de calidad. La : )
@ d i componente se encuentra | checklist para la elaboracion de planes de
o© dorganizacion adopta un solo ) : .
c . - en nivel 2 con respecto al|calidad y equipos enfocados en
@ |estandar para la construccion de un L . )
O ) modelo de aplicacion. estandares de calidad.
plan de calidad.
- | El 70% de los encuestados considera
;‘.f gque hay un proceso basico de
T‘? aseguramiento de calidad que
© |consiste en larevision a través de un|De acuerdo con los
@ |paso a paso 0 la utilizacién de |resultados obtenidos se |Para alcanzar el nivel 3, las herramientas,
o |revision de pares. Se identifican|concluye que este |técnica y disefios de pruebas deben ser
?g puntos en los cuales se requieran un | componente se encuentra|estandar y aplicarse en todos los
' |mayor nivel de aseguramiento. Las|en el nivel 2 con respecto | proyectos de la organizacion.
© |técnicas y herramientas como |al modelo de aplicacion.
o |estandar en la organizacion, las
% |cuales se aplican a los proyectos con
< mayor visibilidad.
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Control de calidad

Hallazgos

El 50% de los encuestados considera
gue se establecen guias para el
control de la calidad, se recolectan
métricas de pruebas muy generales.
Las herramientas utilizadas incluyen
criterios de evaluacion, estandares
de desempefio. El proceso de control
de calidad es utlizado en los
proyectos con mayor visibilidad.

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados obtenidos se
concluye que este

componente se encuentra
en el nivel 2 con respecto
al modelo de aplicacion.

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 3, el control de
calidad debe ser estandar para todos los
proyectos, debe contener pruebas de
funcionamiento 'y aceptacién  del
producto.

El 40% de los encuestados considera

Para alcanzar un nivel 4, el proceso de

o
ue ha un roceso de|De acuerdo con los . -
2 que = hay P . administracion de proyectos debe ser
 administracion de proyectos | resultados obtenidos se]. )
c g . . integrado al proceso corporativo. Los
O gestablecido, que es repetible, en|concluye que este
o d S gerentes de proyectos deben contar con
S odonde la organizacion reconoce y|componente se encuentra o .
c d 2" 7 . un rol definido y ejecutarlo de acuerdo a
© g apoya la administracion de proyectos | en el nivel 3 con respecto : . . 9
o o o L los lineamientos de la direccion de
> |como una disciplinay distingue como | al modelo de aplicacion.
n proyectos.
un rol nuevo.
Fuente: Elaboracioén propia.
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Tabla 37. Hallazgos, conclusiones
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Hallazgos

Conclusiones

recomendaciones del area de recursos

Recomendaciones

Gerencia de recursos humanos del proyecto

El 50% de los encuestados considera
gue se identifican las personas que

aplicado. Sin embrago
el 20% de los

& | EI50% de los encuestados considera
5 : "
.= |que se identifican las personas que
S 9 S P 9Y€1be acuerdo con los
© |cumplen los requisitos para las : . .
N L : resultados obtenidos se | Para alcanzar el nivel 3, se debe realizar un
c |actividades del proyecto, y el tiempo At o
o ) . concluye que este|analisis formal de las restricciones que
O |requerido de ellos. Se realizan
5 componente se | puedan afectar a los proyectos en cuanto a
reservas de las personas para el .
c .. . .| encuentra en nivel 2|recursos humanos. Se debe tener un plan
© |tiempo estimado en el proyecto. Si ) .~
o . con respecto al modelo | de respuesta para cada situacion.
© existen otro proyecto o tarea con de aplicacién
c | mayor prioridad, el recurso '
o |abandona el proyecto por un periodo
corto de tiempo.
el 20% de los encuestados considera|De acuerdo con los|Con el fin de lograr que toda la organizacién
o |due existe una forma particular y no |resultados la|alcance en el segundo nivel de madurez, se
'g _|formal de buscar quién es apto para | componente de |recomienda que el proceso de adquisicion
o Strabajar en las actividades de trabajo | adquisicion del|de personal que se usa actualmente sea
2 fy solicitar esos recursos a los|personal se encuentra|estandarizado y divulgado a todos los jefes
g E diferentes jefes de area. en el nivel de madurez |de obray a todos los directores de area.
2 2 segun el modelo

Para alcanzar el nivel de madurez 3 de este
componente se recomienda desarrollar un
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Hallazgos

cumplen los requisitos para las
actividades del proyecto, y el tiempo
requerido de ellos. Se realizan
reservas de las personas para el
tiempo estimado en el proyecto. Si
existen otro proyecto o tarea con
mayor  prioridad, el recurso
abandona el proyecto por un periodo
corto de tiempo.

Conclusiones

encuestados calificaron
este componente en
nivel 1.

Recomendaciones

mecanismo para el agrupamiento de
recursos en conjunto de la oficina de
proyectos y los jefes de area. Se debe
buscar optimizar el uso y priorizacion de
acuerdo con la ubicacion y tipo de obra.

Desarrollo del equipo.

El 20% de los encuestados considera
gue existe una forma particular y no
formal de asegurar que los miembros
del equipo del proyecto trabajen
juntos de manera profesional.
Ocasionalmente las reuniones del
equipo del proyecto son
aprovechadas para explicar los
entregables del proyecto, la WBS, el
alcance, entre otros.

El 40% de los encuestados considera
gue el proyecto inicia con un kickoff
donde los miembros del equipo del
proyecto son informados del

De acuerdo con los
resultados la
componente desarrollo
del equipo se encuentra
en el nivel de madurez
2 segun el modelo
aplicado. Sin embrago
el 40% de los
encuestados calificaron
este componente en
nivel 3 y el 20% Ilo
calificaron como nivel 1.

Para nivelar y alcanzar el nivel 3 de
madurez, se recomienda que se implemente
un mecanismo en el que las evaluaciones
de los integrantes del equipo del proyecto
pueden ser realizadas por el mismo equipo.
De igual manera se sugiere que se
desarrolle un proceso de gestibn de
conflictos, asi como estrategias para
integrar las unidades de negocio, el equipo
técnico, entre otros.

Los Stakeholders deben
conscientemente  incorporados
planeacién y ejecucion del proyecto.

ser

en la
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Componentes

Hallazgos

propésito  del  proyecto, sus
responsabilidades. Los reportes e
informacion del estado del proyecto
son presentados al equipo del
proyecto en las reuniones de
seguimiento. Dentro de las
evaluaciones de desempefio de los
recursos se incluye el desempefio
dentro del proyecto.

El 40% de los encuestados considera
gue se tiene un proceso establecido
para gerenciar los conflictos. Dentro
del equipo del proyecto estan
completamente integrados  las
unidades de negocio, el equipo
técnico, entre otros; todos los
Stakeholders son conscientemente
incorporados en la planeacion vy
ejecucion del proyecto.

Conclusiones

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 38. Hallazgos, conclusiones

Gerencia de las comunicaciones en los

proyectos
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Planeacion de las comunicaciones.

Hallazgos

El 20% de los encuestados
considera que no hay un estandar
para la planeacion de las
comunicaciones, sin embargo, se
contempla que el gerente del
proyecto  pude  proporcionar
informacién sobre el estado del
proyecto.

El 50% de los encuestados
considera que hay un analisis
informal de los Stakeholders y se
establece el resumen de reportes
o informes que deben enviar y/o
recibir. Se establecen
periodicidades de envio para los
diferentes reportes.

Conclusiones

De acuerdo con los resultados
la componente de planeacion
de las comunicaciones se
encuentra en el nivel de
madurez 2 segun el modelo
aplicado. Sin embrago el 20%
de los encuestados calificaron
este componente en nivel 1.

recomendaciones del area de comunicaciones

Recomendaciones

Con el fin de lograr que toda la
organizacion alcance el segundo
nivel de madurez, se debe realizar la
estandarizacion y divulgacion del
proceso de planeacion de las
comunicaciones que esta siendo
usado por la mayoria de los
directores.

Para lograr el nivel 3 de madurez, se
recomienda que el plan sea usado en
todos los proyectos ejecutados por la
organizacion.
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Distribucién de la informacion.

Hallazgos

El 20% de los encuestados
considera que la informacion es
distribuida de manera particular
para cada proyecto, ademas que
responde a solicitudes especificas
de informacion por parte del
gerente del proyecto o cualquier
otro Stakeholders.

El 40% de los encuestados
considera que la informacién es
distribuida a los Stakeholders y

estos pueden recuperar 0
consultar la informacion del
proyecto en wuna central de
informacion del proyecto. El
gerente del proyecto es

responsable por asegurar que la
informacion del proyecto sea
recuperable y que los
Stakeholders obtengan la
informacion que ellos requieran.

El 40% de los encuestados
considera que existe un sistema

Conclusiones

De acuerdo con los resultados
la componente de distribucion
de lainformacion se encuentra
en el nivel de madurez 2
segun el modelo aplicado. Sin
embrago el 40% de los
encuestados calificaron este
componente en nivel 3 y el
20% lo calificaron como nivel
1.

Recomendaciones

Para lograr alcanzar el nivel 3, se
recomienda estandarizar y divulgar el
sistema de almacenamiento (fisico o
digital) de informacion de los
proyectos ejecutados por la
organizacion, de manera que permita
el acceso a consulta de los
interesados. De esta forma se evita la
perdida y malversacion de Ila
informacion.
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Hallazgos

formal mediante el cual los
Stakeholders pueden acceder y
recuperar la informacién del
proyecto, a través de una base de
datos electrénica o un centro de
repositorio.

Conclusiones

Recomendaciones

Reporte de desempeiio.

El 40% de los encuestados
considera que existe un sistema
formal mediante el cual los
Stakeholders pueden acceder y
recuperar la informacién del
proyecto, a través de una base de
datos electronica o un centro de
repositorio.

El 60% de los encuestados
considera que se utilizan reportes

graficos, como la curva S,
histogramas y tablas. Se incluyen
reporte 'y andlisis de las

desviaciones con el plan.

De acuerdo con los resultados
la componente de reporte de
desempefio se encuentra en
el nivel de madurez 3 segun el
modelo aplicado. Sin embrago
el 40% de los encuestados
calificaron este componente
en nivel 2.

Para lograr el nivel 2 de madurez, se
recomienda realizar la
estandarizacion y divulgacion del
proceso de reporte de desempefio
que esta siendo usado actualmente,
para que sea usado de manera
unificada por todos los jefes de obra.

Para alcanzar el nivel 4 de madurez
se recomienda que exista un
mecanismo para que todos los
proyectos almacenen las mediciones
de desemperio, con el fin de facilitar
el entendimiento y el analisis del
proyecto.
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Seguimiento y gerencia de errores.

Hallazgos

El 50% de los encuestados
considera que los errores son
manejados de una manera
particular, pueden ser discutidos
en reuniones.

El 30% de los encuestados
considera que existe un proceso
documentado para la gerencia de
errores, mediante el cual los
errores son recolectados,
documentados, y gerenciados.

Conclusiones

De acuerdo con los resultados
la componente de seguimiento
y gerencia de errores se
encuentra en el nivel de
madurez 1 segun el modelo
aplicado.

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel de madurez 2
se recomienda establecer un proceso
documentado de gestion de
problemas en el que los se recopilan,
documentan, gestionan y llevan a
una conclusién. No solo se debe
implementar el proceso de
administracion de problemas, sino
que también se implemente de
manera consistente en proyectos
grandes y altamente visibles.

La gerencia debe involucrarse en la

resolucion de problemas para
proyectos grandes y altamente
visibles, ya sea en forma de

notificacidbn o escalamiento,

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 39. Hallazgos, conclusiones

Gerencia del riesgo en los proyectos
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Identificacién del Riesgo.

Hallazgos

El 50% de los encuestados
considera que la organizacion ha
documentado procesos para
identificar riesgos en proyectos,
estos procesos estan orientados
hacia todos los proyectos, sin
embargo, solo es considerado
como una practica estandar en

grandes proyectos altamente
visibles.
El 50% de los encuestados

considera que la organizacion ha
documentado un proceso
repetible para la identificacion de
riesgos, el cual esta totalmente
implementado. La
documentacion existe en todos
los procesos y estandares para
la identificacion de eventos de
riesgos.

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados la
componente de
identificacion del

riesgo se encuentra
en el nivel de madurez
2 segun el modelo
aplicado. Sin embrago

el 50% de |los
encuestados
calificaron este

componente en nivel
3.

recomendaciones del area de riesgo

Recomendaciones

Para alcanzar completamente el nivel 3 se
recomienda que el proceso de identificacion de
riesgos este totalmente documentado,
implementado y aplicado a todos los proyectos de
la organizacion. El proceso debe incluir canales
eficientes para que los equipos identifiquen los
riesgos (por ejemplo, listas de verificacion,
formularios de uso, etc.). Ademas, los equipos
deben identificar los sintomas de riesgo
(desencadenantes de riesgo) para incorporarlos
a la base de datos historica de riesgos.

Las discusiones de riesgo podran incluir aportes
del pasado, proyectos similares, lecciones
aprendidas de la industria y partes interesadas
clave. La informacion de riesgo y los sintomas
deben estar consolidados e integrados.
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Cuantificacién del Riesgo.

Hallazgos

El 60% de los encuestados
considera que el proceso de
cuantificacion de riesgo se
encuentra documentado lo cual
provee un acercamiento mas
estructurado para la
cuantificacion del riesgo. El
proceso incluye una metodologia
estandar que asegurara que la
organizacion evalle los
componentes del riesgo.

El 30% de los encuestados
considera que el proceso para la
cuantificacion del riesgo se ha
extendido a la identificacion de
procedimientos mas avanzados
y la priorizacion de riesgos bajo
multiples criterios. El proceso
esta totalmente documentado y
es repetible.

Conclusiones

los
la

De acuerdo con
resultados
componente de
cuantificacién del
riesgo se encuentra
en el nivel de madurez
2 segun el modelo
aplicado.

Recomendaciones

Para lograr el nivel 3 de madurez se recomienda
identificar procedimientos mas avanzados para
cuantificar riesgos y multiples criterios para
priorizar los elementos de riesgo. Todo el proceso
debe estar totalmente documentado y permitir
que sea repetible. El proceso mas avanzado
puede incluir metodologias como predicciones de
rango, célculos optimos usando herramientas de
simulacion y arboles de decision, y célculos de
promedio ponderado.

Se podra priorizar los riesgos utilizando maltiples
factores como el valor monetario esperado,
criticidad, tiempo y tipo de riesgo. Los riesgos
podran ser evaluados en base a un programa
organizacional.
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Desarrollo de la respuesta al Riesgo.

Hallazgos

El 20% de los encuestados
considera que los equipos de
proyecto podrian informalmente
pensar sobre su estrategia para
gestionar los futuros eventos de
riesgo y discutir estas estrategias
entre ellos. Las estrategias
podrian incluir evitar el riesgo,
mitigarlo o aceptarlo.

El 80% de los encuestados
considera que el proceso de
desarrollo de la respuesta al
riesgo se ha extendido para
incluir plantillas para el plan de
gerencia del riesgo. En este
punto los equipos de proyecto
generalmente tienen planes de
contingencia y estrategias de
mitigacion para cada aspecto del
riesgo.

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados la
componente de
desarrollo de la
respuesta del riesgo
del riesgo se

encuentra en el nivel
de madurez 3 segun el
modelo aplicado.

El 20%

encuestados
considera que esta
componente aun se
encuentra en nivel 2.

de los

Recomendaciones

Para lograr que toda la empresa alcance el nivel
3, se recomienda unificar y extender el proceso
implementado actualmente, de manera que todos
los jefes de obray directores de area lo conozcan
y lo apliquen en todos los proyectos.

Para lograr el nivel 4 se recomienda que todos los
procesos estén en su lugar, documentados y
siendo utilizados. El proceso de desarrollo de la
respuesta al riesgo debe estar totalmente
integrado con los procesos de administracion de
costos, administracion del tiempo, finanzas /
contabilidad y planificacion estratégica, y la
oficina del proyecto.
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Control del Riesgo

Hallazgos

El 60% de los encuestados
considera que durante la
ejecucién equipos de proyecto
individuales y segmentos de la
organizacion aplican su propio
acercamiento para gestionar y
controlar los riesgos. Los
equipos de proyecto
generalmente asignan
responsabilidades para cada

riesgo a medida que ocurre.

El 40% de los encuestados
considera que el proceso esta
totalmente desarrollado para
gestionar y controlar el riesgo.
Los riesgos en los proyectos son
rastreados activamente. Las
acciones correctivas son
tomadas, el plan de gestion del
riesgo es actualizado en cuanto
los eventos de riesgo suceden.

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados la
componente de

control del riesgo se
encuentra en el nivel
de madurez 2 segun el
modelo aplicado.

Recomendaciones

Para lograr el nivel 3 de madurez se recomienda
que el proceso esta completamente desarrollado
y sea utilizado para gestionar y controlar el riesgo.
Los riesgos del proyecto deben ser rastreados
activa y periodicamente. Se deben tomar
acciones correctivas, el plan de gestion de
riesgos debe actualizarse a medida que ocurren
los eventos de riesgo y / 0 existan cambios.
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Documentacién del Riesgo.

Hallazgos

El 90% de los encuestados
considera que los individuos
pueden  haber recolectado
informacién  histérica  sobre
tendencias generales del riesgo,
pero esta informacion no es
recolectada de una forma
definida y centralizada.

El 10% de los encuestados
considera que la organizacién
recolecta informacion historica
tal como aspectos comunes del
riesgo y activadores del riesgo,
esta informacién es organizada
histéricamente en base de datos.

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados la
componente de
documentacion del

riesgo se encuentra
en el nivel de madurez
2 segun el modelo
aplicado.

Recomendaciones

Para lograr el nivel 3 de madurez se recomienda
que la organizaciobn recolecte informacion
histérica tal como aspectos comunes Yy
activadores del riesgo, esta informacién debe ser
organizada histéricamente en una base de datos.

Fuente

: Elaboracion propia.
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Tabla 40. Hallazgos, conclusiones

Gerencia de adquisiciones en los proyectos.
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Planeacion de las adquisiciones.

Hallazgos

El 40% de los encuestados
considera que el proceso
basico especifica que el
gerente de proyecto decide si
fabricar o] comprar
bienes/servicios después de
recibir una  solicitud del
proyecto.

El 50% de los encuestados

considera que el equipo de
proyecto presenta un reporte de
analisis/recomendacion. La
recomendacion de fabricar o
comprar tiene en cuenta los
efectos en areas tales como
capacidad de la organizacion,
método mas econdmico,
factores econdémicos.

recomendaciones del area de adquisiciones

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados la
componente de
planeacion de las
adquisiciones se
encuentra en el nivel
de madurez 3 segun
el modelo aplicado.
Sin embrago el 40%
de los encuestados
calificaron este
componente en nivel
2.

Recomendaciones

Para que la empresa alcance el nivel 3 de
madurez, se recomienda estandarizar el reporte
de analisis/recomendacion con todas las areas
involucradas y directores de obra.

Para alcanzar el nivel 4 de madurez se
recomienda establecer el método de decision
conjunta para que la decision de fabricar o
comprar sea tomada por un equipo compuesto
por el gerente de proyecto, la gestion del cliente
y el area de compras.

Esta decision debe incluir factores
organizacionales tales como capacidad de
produccion en otras partes de la organizacion,
derivaciones en otros proyectos activos vy
derivaciones en otras partes del entorno
organizacional.
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Realizar las adquisiciones

Hallazgos

El 20% de los encuestados
considera que basicamente, las
requisiciones de los proyectos
son preparadas de una forma
similar a como se prepara la
documentacion para adquirir

bienes 'y servicios mas
comunes.
El 60% de los encuestados

considera que la declaracion de
alcance es revisada
(actualizada de ser necesario),
y si la decision es fabricar el
producto internamente, la
aprobacion del alcance es
devuelta al proceso de gerencia
del alcance. Si la decision es
comprar los bienes/servicios de
un proveedor externo, la
organizacion toma el liderazgo
sobre que proveedor contratar.

Conclusiones

De acuerdo con los

resultados la
componente de
realizar las

adquisiciones se
encuentra en el nivel
de madurez segun el
modelo aplicado. Sin
embrago el 20% de
los encuestados
calificaron este
componente en nivel
1.

Recomendaciones

Para que la empresa alcance el nivel 2 se
recomienda revisar el proceso de realizacion de
las adquisiciones con todos los directores de obra
y directores de area a fin de unificar el alcance y
responsabilidades, con el fin de que las
adquisiciones se realicen de forma centralizada y
no a criterio de cada director de ora.

Para pasar al nivel 3 se recomienda que la
organizacion desarrolle un proceso expedito para
acceder a proveedores y contratistas (una lista de
oferentes preferidos). Cualquier recomendacion
de los proveedores debe venir o ser actualizada
en la lista. El proceso de desarrollar la
documentacion de adquisiciones debe incluir
formatos tales como la Declaracién de Trabajo,
Reporte de Estatus y demas anexos de
adquisiciones. La organizacién debe identificar
los tipos de contrato a usar.
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Hallazgos Conclusiones Recomendaciones
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Componentes

El 20% de los encuestados
considera que la realizaciéon de
las adquisiciones esta en un
nivel  superior donde Ia
organizacion ha desarrollado
un proceso expedito para
acceder a proveedores 'y
contratistas y estan totalmente
integradas con el proceso de
adquisiciones de la
organizacion.

Solicitud / Seleccién de fuentes.

El 90% de los encuestados
considera que usualmente, la
organizacion contacta a los
proveedores y realiza
comparacion de precios. Al
proveedor se le solicita una
fecha de entrega de los
servicios. No se especifican
estandares de calidad para el
proveedor.

De acuerdo con los
resultados la
componente de
seleccion de fuentes
se encuentra en el
nivel de madurez 2
segun el modelo
aplicado

Para alcanzar el nivel 3 de madurez se requiere
que la organizacibn  solicite a los
proveedores/contratistas cumplir con procesos
aplicables de administracion de proyectos y una
estructura que sea estandar a lo largo de la
organizacion. De igual manera se debe solicitar a
los proveedores que suministren un plan
detallado incluyendo una WBS y una lista de
actividades secuenciales. La solicitud debe
llevarse a cabo conjuntamente por el
departamento de compras y el equipo del
proyecto, con aportes del departamento legal.

127




(%]
Q
+—
=
Q
=
(@)
Q.
=
@)
O

Gerencia y cierre de contratos.

Hallazgos

El 60% de los encuestados
considera que no hay una
practica estandarizada para
contactar, evaluar y negociar
con un proveedor.
Ocasionalmente la
organizacion pasara por un
proceso de contactar varios
proveedores, comprar y
compara precios.

El 30% de los encuestados
considera que se espera del
proveedor que suministre al
gerente de proyecto reportes de
estado periédicos que reflejen
el avance frente a los hitos,
ningun formato o frecuencia de
entrega ha sido especificada en
el proceso basico.

Conclusiones

De acuerdo con los
resultados la
componente de
gerencia y cierre de
contratos se
encuentra en el nivel
de madurez 1 segun
el modelo aplicado

Recomendaciones

Para lograr el nivel 2 de madurez se debe
establecer un proceso de comunicacion donde el
proveedor suministre periddicamente al gerente
de proyectos el estado de las requisiciones,
inicialmente cada director de obra podra
establecer la frecuencia de los reportes de
acuerdo con la naturaleza del suministro. Se debe
establecer las etapas de aceptacion formal y el
cierre del contrato, de igual manera hacer uso del
proceso de control de cambios.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 41. Hallazgos, conclusiones

Gerencia de Stakeholders
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Identificacion de los Stakeholders

Hallazgos

Un 40% de los encuestados
considera que la
organizacion no cuenta con
un proceso formal para la

identificacion de
Stakeholders.
Otro 40% de los

encuestados considera que
los  Stakeholders  son
identificados y analizados
de manera basica en los
proyectos de alto impacto

Solo un 20% de los
encuestados considera que
la organizacién tiene un
proceso basico para la
identificacion de los todos
los Stakeholders del
proyecto utilizando

Conclusiones

De acuerdo con los

resultados la
componente de
identificacion de
Stakeholders se
encuentra en el nivel
de madurez 1 de
acuerdo al modelo

aplicado aunque una
gran parte de los
encuestados tengan
una percepcion de
gue los Stakeholders
son identificados vy
analizados.

recomendaciones del area de Stakeholders

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel de madurez 2 la
organizacion debe definir el proceso de
identificacion de Stakeholders donde se
establezca aquellos individuos grupos vy
organizaciones que:

e Estén involucrados activamente en el
proyecto y cuyos intereses puedan verse
afectados positiva 0 negativamente como
resultado de desarrollo del proyecto.

e Pueden ejercer influencia,
negativamente sobre el proyecto.

positiva o

Un andlisis basico debe incluir la clasificacion por
interés, nivel de influencia y establecer una
estrategia basica de manejo para cada uno de
acuerdo a su prioridad.

Se recomienda que el proceso sea estandarizado
y divulgado a todos los directores de obra y
directores de area a fin de nivelar y aplicar
inicialmente en proyectos de alto impacto.
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Hallazgos

multiples  modelos de
clasificacion (poder-interés,
poder-influencia, influencia-
impacto). El analisis incluye
informacién relevante como
roles, dependencias,
intereses,  conocimiento,
expectativas y niveles de
influencia.

Conclusiones

Recomendaciones

Plan de gestion de los Stakeholders

El 50% de los encuestados
considera que la
organizacion no cuenta con
un plan de gestion de
Stakeholders.

El 30 % de los encuestados
considera que la
organizacion cuenta con un
plan de gestion de
Stakeholders basico en el
cual desarrolla el andlisis
de Stakeholders
identificados y se les

De acuerdo con los
resultados la
componente de plan
de gestion de
Stakeholders se

encuentra en el nivel
de madurez 1 segun el
modelo aplicado.

Para alcanzar el nivel de madurez 2, la
organizacion debe definir un proceso estandar
donde se desarrolle el andlisis de los
Stakeholders identificados y se les proporcione
informacion acerca del estado, progreso y fase de
terminacion del proyecto. Este proceso debe
implementarse a proyectos de alto impacto
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proporciona  informacion
acerca del estado, progreso
y fase de terminacién del
proyecto

Conclusiones

Recomendaciones

El 60% de los encuestados

proceso basico para definir
la comunicacion y el trabajo
con los Stakeholders, el
cual es desarrollado en los
proyectos de alto impacto.

modelo aplicado.

Gestién de la participacion de los Stakeholders

considera que la

organizacion no tiene

proceso para definir la|De acuerdo con los

gestion de participacion de | resultados la

los Stakeholders. componente de
gestion de

Un 30% de los encuestados | participacion de

considera que la| Stakeholders se

organizacion  tiene  un|encuentra en el nivel

de madurez 1 segun el

Para alcanzar el nivel de madurez 2, la
organizacion debe establecer un proceso basico
para gestionar la participacion de los interesados
que permita:

¢ Involucrar a los interesados para obtener su
compromiso

e Gestionar las expectativas
negociacion y comunicacion.

e Abordar riesgos o posibles inquietudes.

e Aclarar y resolver los incidentes que han sido
identificados.

mediante

Se recomienda en primera instancia hacer uso de
las herramientas de "reunion” y establecimiento
de "reglas basicas" en el acta de constitucién del
equipo.
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El 60% de los encuestados
considera que la
organizacion no tiene
definido un proceso para
controlar la participacién de

los Stakeholders. o - .
De acuerdo con los|La organizacién debe definir un proceso estandar

El restante 40% de los (r:?)snl:ltgggite dl: g?;iehoﬁggtrsolar la participacion de los
encuestados  consideran cont?ol de '
ggfeinilgo ?Jrr?a?gg;gnbg:igg participacion de | En primera instancia y de acuerdo con el registro
pr Stakeholders se|de los Stakeholders el director de obra podra
para monitorear la . . )
S encuentra en el nivel |plantear y ajustar las estrategias de acuerdo al
participacion de los

de madurez 1 segun el |tipo de proyecto documentando el seguimiento

Stakeholders del proyecto, modelo aplicado. realizado periodicamente en el mismo registro.

el cual es aplicado para los
proyectos grandes. Cada
gerente ajusta las
estrategias de acuerdo a
las caracteristicas  del
proyecto.

Fuente: Elaboracioén propia.

Control de la participacion de Stakeholders
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7.2.RECOMENDACIONES GENERALES.

A continuacion, se presentan las recomendaciones generales para la empresa
Estyma S.A, las cuales se elaboraron a partir del analisis de los resultados obtenidos
de cada cuna de las areas de conocimiento:

e Definir un procedimiento de gerencia de proyectos que sea utilizado de forma
estandar en todos los proyectos de la empresa. Este debe incluir la gestion de
alcance, costo, cronograma, riesgo, calidad, requerimientos y recursos, y definir
claramente el proceso para gestionar el control de cambios en cualquiera de las
lineas base. Este proceso debe ser revisado periédicamente para identificar
oportunidades de mejora, utilizando como fuente de informacion, las lecciones
aprendidas recolectadas en los proyectos.

e Generar capacitaciones especializadas en gerencia de proyectos para todos los
integrantes de los equipos que los conforman, de esta forma se unifica el
conocimiento, los conceptos y lenguaje, y facilita la gerencia de los proyectos y
la comunicacién entre todos los stakeholders. Estas capacitaciones funcionan
como incentivos para los funcionarios, a generar cultura de proyectos en la
empresa, ya que se convierten en replicadores de la cultura y a su vez se crea
un ambiente de conocimiento colectivo

e Realizar la contratacion de personal externo, que cumpla funciones en un
equipo de proyecto, se debe exigir como requisito que tengan conocimientos
sobre gerencia de proyectos, de esta forma se mantiene la cultura que se
construye al interior de la empresa, y se crea la oportunidad de recibir nuevas
ideas y buenas practicas que se estén manejando en el mercado.

e Generar un sistema de informacion que integre la gerencia de los proyectos con
los sistemas de gestidn organizacionales tales como: Financieros, contables,
estratégicos, y riesgos. De esta forma se asegura que la informacion sea
transparente, veridica, y se encuentre alineada a la estrategia organizacional.

e Generar bases de datos histéricas que contengan informacion de las
actividades tales como, duracion, problemas en su ejecucién y recursos
utilizados, a fin de que puedan ser utilizadas como referentes en la elaboracion
de cronogramas. Esto permitirA disminuir la incertidumbre en la etapa de
planificacion de los proyectos.
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Documentar la historia de rendimientos de mano de obra, equipos y
desperdicios de materiales, para tener como referencia en la planeacion de
recursos y estimacion de costos.

Generar métricas de calidad durante el ciclo de vida de los proyectos, y utilizar
como punto de comparacion con otros proyectos del sector, con el fin de
identificar buenas practicas que puedan adaptarse a la empresa.

Tomar especial atencion a la componente de gerencia y seguimiento de errores,
(componente con menor nivel de madurez en el area de comunicaciones), es
necesario establecer un proceso de seguimiento y gestion de problemas de
manera que estos sean listados, priorizados y evaluados. El proceso podra ser
implementado paulatinamente para proyectos de alta prioridad y ser replicado
posteriormente en el resto de los proyectos.

Implementar un sistema que permita generar una base de datos, recopilar
informacion histérica de los riesgos, analizar los componentes de control y tomar
decisiones de manejo y medidas correctivas. En primera instancia, lo que se
desea obtener es un registro de riesgos, realizar acciones y actualizar el plan
de administracion de riesgos.

Dar prioridad al componente de gerencia y cierre de contratos, debido a que es
la dnica que se encuentra en nivel 1 de madurez, mientras las demas se
encuentran en nivel 2. Las recomendaciones puntuales para esta componente
se encuentran detalladas en la seccion 7.1 tabla 40.

Implementar un proceso de gestion de los stakeholders. El proceso debe incluir
la identificacion periodica de los interesados, incluyendo el analisis, informacion
respecto a sus intereses, participacion, influencia, interdependencia e impacto;
de igual manera la planificacion, la gestion y el monitoreo del involucramiento
de los interesados. Se recomienda realizar la implementacion de las mejoras de
manera ecuanime y progresiva para las 4 componentes, ya que, de acuerdo con
los resultados de la evaluacion, el area de stakeholders presentd el menor nivel
de madurez en cada una de sus componentes respecto a las 13 areas
evaluadas.
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ANEXOS

ANEXO A: FORMULARIO PMMM PM SOLUTIONS

GESTION DEL DESARROLLO PROFESIONAL

Conocimientos individuales en gestién de proyectos

¢ Nivel 1: Algunas personas de la organizacion cuentan con habilidades en temas
especificos de la gestion de proyectos.

e Nivel 2: Los gerentes de proyecto y los miembros del equipo son capaces de
desarrollar y gestionar planes de proyectos, y dar cumplimiento a las
restricciones.

¢ Nivel 3: Todos los gerentes de proyectos tienen conocimientos solidos en gestion,
planificacion, seguimiento y siguen la metodologia de gestion de proyectos
definida por la organizacion.

e Nivel 4: Los gerentes de proyectos de alto impacto son certificados en gerencia
de proyectos.

e Nivel 5: Se usan procesos de mejora continua en los conocimientos de gestion
de proyectos de los funcionarios a través de las lecciones aprendidas
recopiladas. Todo el personal de alto nivel relacionado con proyectos esta
certificado

Experienciay competencias individuales en la gestion de proyectos

e Nivel 1: Algunas personas de la organizacién cuentan con experiencia y
competencias basicas en gestion de proyectos.

e Nivel 2: Los gerentes asignados a proyectos grandes tienen experiencia en
proyectos exitosos y los miembros del equipo del proyecto tienen experiencia en
otros proyectos.

e Nivel 3: Los gerentes y miembros de los equipos de proyecto tienen experiencia
y competencias para dar cumplimiento a la triple restriccidén. Estos son evaluados
mediante encuestas de satisfaccion aplicadas a los clientes.

e Nivel 4: La organizaciébn reconoce la experiencia, las competencias y los
resultados en los proyectos del gerente y los miembros del equipo del proyecto a
través de un sistema de compensaciones.

e Nivel 5: La organizacion mantiene un plan para lograr la mejora continua de las
habilidades y competencias de los miembros del equipo del proyecto en la gestion
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de proyectos con base en las lecciones aprendidas recopiladas. Todo el personal
relacionado con el proyecto son profesionales con varios afios de experiencia
exitosa en gestién de proyectos y en sus areas de especialidad.

Iniciativa empresarial para el desarrollo

e Nivel 1: No existen programas corporativos de reconocimiento o recompensas.

e Nivel 2: La organizacion cuenta con un sistema de reconocimiento y
compensacion individual para quienes finalicen los proyectos de gran
envergadura con éxito.

e Nivel 3: La organizacibn promueve capacitaciones especializadas para los
Stakeholders, gerentes de proyecto y miembros del equipo de trabajo como
sistema de reconocimiento.

¢ Nivel 4: La organizacion promueve hacia cargos estratégicos a aquellas personas
gue tienen altas capacidades, experiencia y resultados exitosos en gestion de
proyectos. De igual manera se establecen planes de carrera para los demas
miembros del equipo.

¢ Nivel 5: Existe un plan de mejora continua basado en las lecciones aprendidas
recopiladas, para generar los planes de carrera y oportunidades profesionales en
gestion de proyectos. La organizacion patrocina la certificacion PMP ® para todos
los gerentes de proyecto.

GESTION DE SUPERVISION

Concienciay apoyo de la alta gerencia

e Nivel 1: La alta gerencia reconoce que los procesos de gestidon de proyectos son
realizados manera individual por los gerentes de proyectos y es consciente de la
necesidad de definir un proceso de gestidn de proyectos en la organizacion.

¢ Nivel 2: La alta gerencia es consciente y apoya el desarrollo de proyectos grandes
y de alto impacto, estableciendo un proceso basico de gestion de proyectos.

e Nivel 3: La alta gerencia participa en la sensibilizacién y generacién de conciencia
de las ventajas de aplicar la gestion de proyectos estableciendo un proceso
estandar para la gestion de proyectos.

¢ Nivel 4: La alta gerencia reconoce que los procesos de gestién de proyectos son
aspectos claves para el éxito organizacional y promueve su implementacién en
todos los proyectos.
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Nivel 5: Existe un proceso de mejora continua en la gestion de proyectos
incentivado por la alta gerencia con base en las lecciones aprendidas
recopiladas.

Participacion de la alta gerencia

Nivel 1: La alta gerencia se limita a indagar sobre el estado de los proyectos
cuando requiere informacién especifica.

Nivel 2: En los proyectos de alto impacto, la alta gerencia solicita peri6dicamente
la presentacién de informes de progreso y rendimiento del proyecto a nivel de
hitos, participa en la aprobacion de los controles de cambios y en el cierre de los
proyectos.

Nivel 3: En la mayoria de los proyectos la alta gerencia solicita periédicamente la
presentacion de informes de progreso y rendimiento del proyecto a nivel de hitos,
participa en la aprobacién de los controles de cambios y en el cierre de los
proyectos. Adicionalmente realiza el analisis de la variacion en cuanto a tiempo,
costos y alcance en todos los proyectos. De igual manera forma parte de la
resolucion de problemas, la generacion de los planes de mitigacion a los riesgos,
el aseguramiento de la calidad y la interaccion con el cliente.

Nivel 4: En todos los proyectos la alta gerencia solicita periodicamente la
presentacion de informes de progreso y rendimiento del proyecto a nivel de hitos,
participa en la aprobacion de los controles de cambios y en el cierre de los
proyectos. Adicionalmente realiza el andlisis de la variacién en cuanto a tiempo,
costos y alcance en todos los proyectos. De igual manera forma parte de la
resolucion de problemas, la generacion de los planes de mitigacion a los riesgos,
el aseguramiento de la calidad y la interaccién con el cliente y tiene un papel
importante en el analisis de las métricas de desempefio para evaluar la eficiencia
y eficacia de los sistemas corporativos y procesos de gestion de proyectos.
Nivel 5: En todos los proyectos la alta gerencia solicita periodicamente la
presentacion de informes de progreso y rendimiento del proyecto a nivel de hitos,
participa en la aprobacién de los controles de cambios y en el cierre de los
proyectos. Adicionalmente realiza el andlisis de la variacién en cuanto a tiempo,
costos y alcance en todos los proyectos. De igual manera forma parte de la
resolucién de problemas, la generacién de los planes de mitigacion a los riesgos,
el aseguramiento de la calidad y la interaccién con el cliente y tiene un papel
importante en el analisis de las métricas de desempefio para evaluar la eficiencia
y eficacia de los sistemas corporativos y procesos de gestion de proyectos. Este
proceso mejora continuamente para incrementar la participacion de la alta
gerencia en todos los aspectos de la gestiébn de proyectos con base en las
lecciones aprendidas recopiladas.
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PMO (Project Management Office)

Soporte

e Nivel 1: La PMO de la organizacion soporta los procesos de generacion de
cronograma.

e Nivel 2: La PMO de la organizacion soporta los procesos de generacion de
cronograma y a los equipos de proyecto, en la definicion del alcance y de los
controles de cambios.

e Nivel 3: La PMO de la organizacion soporta los procesos de generacion de
cronograma y a los equipos de proyecto, en la definicion del alcance y de los
controles de cambios, el analisis de riesgos y la definicidbn de cambios de alcance
para los proyectos de alto impacto.

e Nivel 4. La PMO soporta todos los procesos de la gestion en todos los proyectos,
coordina la distribucidén de recursos criticos y centraliza los reportes de avance y
seguimiento de los proyectos.

¢ Nivel 5: La PMO soporta todos los procesos de la gestion en todos los proyectos,
coordina la distribucidén de recursos criticos y centraliza los reportes de avance y
seguimiento de los proyectos y mejora continuamente el soporte que brinda a la
organizacion con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

Consultoria

e Nivel 1: La PMO no es tenida en cuenta por los gerentes de proyecto para
desarrollar la gestion de los proyectos.

e Nivel 2: La PMO brinda asesorias para los proyectos que lo solicitan en los
procesos de iniciacion y planificacion.

e Nivel 3: La PMO brinda asesorias para los proyectos de alto impacto en los
procesos de iniciacién y planificacion, sin embargo, esta asistencia esta
disponible para proyectos pequefios por solicitud.

e Nivel 4. La PMO brinda asesorias para todos los proyectos y realiza auditorias
para detectar inconvenientes en la ejecucion de los proyectos.

¢ Nivel 5: La PMO mejora continuamente las asesorias y auditorias que realiza con
base en las lecciones aprendidas recopiladas y participa en la busqueda de
nuevos negocios.
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Procesos y estandares

e Nivel 1: La PMO no tiene procesos ni estdndares definidos para realizar la gestion
de los proyectos.

e Nivel 2: La PMO cuenta con procesos basicos en gestion de proyectos que,
aungue no son considerados estandares organizacionales, son utilizados por los
proyectos de alto impacto.

e Nivel 3: La PMO tiene una metodologia estandar para la gestion de proyectos y
trabaja activamente con algunos de los gerentes para garantizar la aplicacion de
las mejores précticas.

e Nivel 4: La PMO tiene una metodologia estandar para la gestion de proyectos
gue es utilizada por todos los proyectos desarrollados en la organizacion.
Adicionalmente, lidera los procesos de benchmarking para algunos proyectos con
el fin de verificar y mejorar las técnicas de estimacion.

e Nivel 5: La PMO tiene una metodologia estandar para la gestion de proyectos
gue es utilizada por todos los proyectos desarrollados en la organizacion y
mejorada con base en las lecciones aprendidas recopiladas. Adicionalmente,
lidera los procesos de benchmarking para algunos proyectos con el fin de verificar
y mejorar las técnicas de estimacion. Toda la informacion de la metodologia,
procesos, formatos y ejemplos estan disponibles en la intranet.

Entrenamiento

e Nivel 1: La PMO brinda entrenamiento no formal sobre los conceptos de la
gestion de proyectos a las personas que lo solicitan.

e Nivel 2: La PMO tiene a disposicion entrenamientos basicos en conceptos de
gestion de proyectos.

¢ Nivel 3: La PMO tiene establecido un entrenamiento obligatorio para los gerentes
de proyecto de proyectos de alto impacto y es opcional para otro tipo de
proyectos.

e Nivel 4. La PMO tiene establecido un entrenamiento avanzado obligatorio para
todos los gerentes de proyecto.

e Nivel 5: La PMO tiene establecido un entrenamiento avanzado obligatorio para
todos los gerentes de proyecto y opcional para las demas personas involucradas
en proyectos. El entrenamiento es mejorado continuamente con base en las
lecciones aprendidas recopiladas.
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Gerencia de proyectos

e Nivel 1: La PMO brinda asesorias sobre los conceptos de gerencia de proyectos
a las personas que lo solicitan.

e Nivel2: La PMO cuenta con una base de informacién de los gerentes de proyectos
de la organizacion, con su experiencia y habilidades.

e Nivel 3: La PMO es consultada para la asignacion de los gerentes a los proyectos
de alto impacto, para lo cual toma como base la informacion de los gerentes de
proyectos de la organizacién, con su experiencia y habilidades que tiene
desarrollada.

e Nivel 4: La PMO cuenta con un repositorio para centralizar la informacion de
todos los gerentes de proyecto. Los gerentes de proyecto realizan reportes
indirectos a la PMO.

¢ Nivel 5: La PMO actualiza permanentemente el repositorio de informacion de los
gerentes de proyecto y tiene un programa para realimentar a los gerentes de
proyecto con el fin de mejorar su desempefio. La mayoria de los gerentes de
proyecto reportan directamente a la PMO.

Herramientas de software para la gerencia de proyectos

¢ Nivel 1: La PMO no tiene definido un mecanismo o herramienta de software para
realizar el cronograma del proyecto.

e Nivel 2: La PMO cuenta con una herramienta no especializada en la generacion
de cronogramas, sin embargo, su uso es opcional.

e Nivel 3: La PMO cuenta con una herramienta de software especializada para la
gestion de proyectos, la cual debe ser utilizada en los proyectos de alto impacto.

e Nivel 4: La PMO cuenta con una herramienta de software especializada para la
gestion de proyectos, que incluye estimaciones y debe ser utilizada en los todos
los proyectos.

e Nivel 5: La PMO cuenta con una herramienta de software especializada para la
gestion de proyectos, que incluye estimaciones y permite la generacién de
reportes de Earned Value y esta integrada con el sistema contable de la
organizacion. La herramienta debe ser utilizada en los todos los proyectos y es
optimizada permanentemente con base en las lecciones aprendidas.
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GERENCIA DE INTEGRACION DEL PROYECTO

Desarrollo del plan de gerencia.

Usted considera que la situacién que mas se acerca a la realidad del area, frente al
desarrollo del plan de gerencia es:

e Nivel 1: los administradores de proyectos desarrollan su propia version de los
planes de proyectos, por lo que los planes de proyectos varian en detalle y
contenido segun el administrador de proyectos. El plan de proyecto incluye WBS.

e Nivel 2: el area tiene un proceso para desarrollar un plan de gerencia, aplicado
en la mayoria de los proyectos, en donde se incluye Project Charter, declaracion
de alcance, WBS, lista de recursos claves, lista de riesgos, lista de Stakeholders
claves, estrategia de comunicacion, costos estimados y un cronograma general.

e Nivel 3: los procesos del plan de proyectos son totalmente implementados en el
area, incluye planes de gerencia para costo, cronograma, riesgo, calidad,
comunicaciones, recursos humanos. El plan incluye costo, cronograma y alcance
especificos.

¢ Nivel 4: se presenta la situacion anterior, ademas que los planes de los proyectos
soportan los planes estratégicos del area. Se tienen planes de programas que
también integran dichos planes; y la informacion de los planes de los proyectos
alimentan el sistema financiero u otros sistemas que complementan el desarrollo
del negocio.

¢ Nivel 5: se presenta la situacion anterior, ademas que las lecciones aprendidas
son incorporadas al proceso de elaboracion de los planes de administracion de
los proyectos. Los planes de portafolio y programas soportan la estrategia de la
organizacion.

Ejecucion del plan del proyecto.

e Nivel 1: la asignacion de los recursos es informal y verbal. La informacion del
trabajo desarrollado, que divulgan los participantes del proyecto es béasica y
responde a solicitudes especificas.

¢ Nivel 2: resumenes de nivel general son comunicados durante el desarrollo del
proyecto, se realiza e informa de seguimiento con base a hitos establecidos. Se
informa métricas relacionadas a costo y tiempo.

¢ Nivel 3: lainformacién y resumen divulgado del proyecto es integrada y analizada.
Los reportes o informes incluyen informacion relacionada a alcance, tiempo,
costo, riesgos, calidad y recursos humanos.
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e Nivel 4: los informes y reportes de avance son integrados a los sistemas de la
oficina de proyectos, financiero/contable, planeacion estratégica y gerencia de
riesgos.

e Nivel 5: las lecciones aprendidas son utilizadas para mejorar el desarrollo de
proyectos similares.

Controles de cambio.

e Nivel 1: los controles de cambio son gestionados y comunicados de diferente
manera dependiendo del gerente del proyecto. Se presentan controles de cambio
sin el conocimiento del gerente de proyecto. La documentacion es ocasional.

e Nivel 2: existe un proceso definido y documentado para los cambios de alcance.
Los cambios en cronograma y costos no son controlados desde la linea base.

¢ Nivel 3: existe un proceso de control de cambios que actualiza las lineas base de
tiempo, costo y alcance. Las lineas base son reestablecidas, incorporando los
controles de cambio.

e Nivel 4: todas las solicitudes de cambio son documentadas. La configuracion
funcional, fisica o de informacion se documentan constantemente, se mantienen
actualizadas, administradas y controlados para todos los proyectos.

e Nivel 5: los controles de cambio hacen parte de la medicién de la eficiencia y
eficacia del proyecto. Controles de cambios histéricos de los proyectos son
revisados para identificar tendencias e incorpéralos a los planes de
administracion de los nuevos proyectos.

Sistema de informacién de proyectos.

¢ Nivel 1: no existe recoleccion, integracion y organizacion de formatos, procesos,
procedimientos para las diferentes areas de conocimiento de la administracion
de proyectos.

e Nivel 2: existe un sistema basico que colecta, integra y relaciona la informacion
relacionada a formatos, herramientas, procesos y procedimientos utilizados en
los proyectos. El sistema puede ser un centro de archivo.

¢ Nivel 3: existe un sistema central. El sistema empieza a estandarizarse en su uso
para todos los proyectos. Centraliza la informacién de todos los proyectos.

e Nivel 4: el sistema de informacion de proyectos recolecta, integra y organiza la
informacion, herramientas y procesos. Todos los proyectos tienen un uso
estdndar de este sistema de informacién. El sistema esta integrado a otros
sistemas de informacién de la organizacion.
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Nivel 5: lecciones aprendidas de los proyectos son incluidos en el sistema, asi
como los indicadores de efectividad y eficiencia de los proyectos. Esta
informacion es utilizada para mejorar la eficiencia y efectividad de los proyectos.

GERENCIA DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Definicién de requerimientos (negocio).

Nivel 1: los requerimientos de negocio son como declaraciones de propositos:
“yo necesito...”

Nivel 2: es un proceso en donde el responsable plasma los requerimientos en un
documento.

Nivel 3: existe un procedimiento (paso a paso) de como se debe construir los
requerimientos de negocio. Este proceso incluye a todos los Stakeholders del
proyecto, asi como que los requerimientos son documentados en su totalidad y
entendidos por todos.

Nivel 4: los requerimientos de negocio son totalmente documentados por el
equipo del proyecto. Los requerimientos toman en cuenta otros sistemas o
proyectos activos.

Nivel 5: se incorporan técnicas de aseguramiento de calidad, asi como
retroalimentacion de como proyectos pasados fueron definidos.

Definicion de requerimientos (técnicos).

Nivel 1: los requerimientos técnicos son documentados por proyectos. Los
entregables una definicién general de lo que sera producido.

Nivel 2: los entregables del proyecto son cuantificados y cualificados, y se define
el camino para desarrollarlos. Estos entregables son verificados con el negocio.
Nivel 3: existe un procedimiento (paso a paso) de cdmo se debe construir los
requerimientos técnicos.

Nivel 4: los requerimientos técnicos son totalmente documentados, basados en
el estandar organizacional.

Nivel 5: el proceso de construccion técnico es revisado para identificar
necesidades de cambio en los estandares técnicos.
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Identificacién de entregables.

¢ Nivel 1: los entregables son documentados solo por el nombre.

e Nivel 2: los entregables son identificados y se define su proceso de aprobacion
(criterios).

e Nivel 3: se involucra a todo el equipo del proyecto en la identificacion y definicién
de entregables. Se construye un diccionario de entregables en donde se explique
lo que es cada entregable, requerimientos técnicos y de negocios que implica y
los criterios de aceptacion.

e Nivel 4: los entregables son planeados integrando otros sistemas o0 proyectos
existentes en el area.

e Nivel 5: en la construccion y definicibn de entregables se tiene en cuenta la
historia de los proyectos pasados.

Definicidon del alcance.

e Nivel 1: la declaracion o definicion se realiza en el proyecto. Sin embargo, se
realiza de manera particular por parte de cada gerente de proyecto o
responsable, bajo formatos no estandares.

e Nivel 2: existe un proceso definido y documentado en donde se describe la
preparacion del Project Charter y la declaracion de alcance. El proyecto es
iniciado conscientemente con la firma del Project Charter.

e Nivel 3: las restricciones y supuestos del proyecto son claramente documentadas
en la declaracion de alcance.

e Nivel 4: alcance, supuestos, restricciones e interdependencias son
constantemente controladas y documentadas a través del proyecto.

e Nivel 5: la experiencia e informacién de otros proyectos son usados para la
construccion y definicion de los requerimientos.

WBS (Work Breakdown Structure).

e Nivel 1: WBS es muy basica, identifica el trabajo a realizar y algunos entregables.
El proyecto puede tener un cronograma, pero esto no representa realmente como
se construye el producto del proyecto.

¢ Nivel 2: la WBS tiene varios niveles, en donde el ultimo nivel sirve para definir las
actividades a realizar ya en el cronograma. La WBS se utiliza para construir el
cronograma. Es la base para comunicar el estado del proyecto al sponsor.
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¢ Nivel 3: la WBS siempre es determinada y documentada por todos los miembros
del equipo del proyecto. La WBS siempre forma la base para construir el
cronograma.

¢ Nivel 4: la WBS se incluye en el proceso de control de cambios.

e Nivel 5: la construccion de la WBS incluye lecciones aprendidas de otros
proyectos.

Control de cambios de alcance.

e Nivel 1: los controles de cambios son comunicados como mejor le parece al
gerente de proyecto. No hay un proceso de documentacién de los controles de
cambios.

e Nivel 2: hay un proceso documentado y definido, pero no se utiliza en todos los
proyectos.

e Nivel 3: el proceso de control de cambios es seguido por todo el equipo del
proyecto.

e Nivel 4: el proceso de control de cambios es totalmente aplicado por el area. Se
integra a otros sistemas de control y monitoreo.

¢ Nivel 5: los controles de cambio en el alcance son evaluados en término de valor,
valor generado frente al costo incurrido.

GERENCIA DEL TIEMPO DEL PROYECTO

Definicién de actividades

e Nivel 1: la declaracion de alcance y la WBS se basan en hitos, asi mismo, el
cronograma se construye a nivel de hitos, ninguna o pocas actividades son
definidas.

¢ Nivel 2: actividades resumenes son definidas por esfuerzos de corto y largo plazo.
Existe un proceso basico para la definicién de actividades con hitos estandares,
procesos basicos.

e Nivel 3: en el &rea es un estandar tener un cronograma detallado, con actividades
detalladas. Las actividades son solo de tipo corto plazo. El equipo del proyecto
empieza a identificar dependencias externas.

¢ Nivel 4: se capturan lecciones aprendidas sobre la definicion de actividades, y se
empiezan a incluir en el proceso.

e Nivel 5: el proceso de identificacién esta en continuo mejoramiento, se utilizan
proformas, experiencias pasadas y estandares de la industria, El proceso se
focaliza en que las restricciones y supuestos se identifiquen correctamente.
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Secuenciacion de actividades

¢ Nivel 1: las actividades del proyecto, si son secuenciadas, se realizan de manera
particular y rara vez reflejan la secuencia real del proyecto. Diagramas de red con
dependencias no se usa.

e Nivel 2: el area tiene un proceso béasico documentado para secuenciar y
establecer precedencias y dependencias. El proceso de secuenciacion
actividades contempla la identificacion formal de supuestos y restricciones. Esta
secuenciacion se realiza para extensos e importantes proyectos.

e Nivel 3: la actividad de secuenciacién se amplia hasta incluir actividades
externas. Existe una proforma de diagrama de red que establece la secuencia
comun de las actividades.

¢ Nivel 4: se capturan lecciones aprendidas sobre la secuenciacion de actividades,
y se empiezan a incluir en el proceso.

¢ Nivel 5: el proceso de secuenciacion esta en continuo mejoramiento, se identifica
de manera correcta las dependencias rigidas, opcionales y externas.

Construccion del cronograma

e Nivel 1: no hay un proceso en el area para construir el cronograma que incluya
el uso de diagramas de red, determinar la duracion de las actividades, identificar
y priorizar los recursos, desarrollar el cronograma y establecer la linea base del
proyecto. El gerente de proyecto utiliza su propia experticia para estimar el
esfuerzo y duracion de las actividades, que por lo general es una estimacion
gruesa. El gerente del proyecto es el que realiza la identificacion de los recursos
y la cantidad que requiere.

e Nivel 2: el proceso base explica la forma repetible de desarrollar cronogramas.
Adicional, el proceso incluye el desarrollo de un proceso de recoleccién y revision
historica de la duracién de actividades del proyecto. Se tiene un mayor detalle y
nivel de profundidad de tareas. Para calcular los tiempos, el equipo del proyecto
recurre a expertos en el tema. Factores y estdndares empiezan a ser incluidos
en la capacidad y dedicacion de los recursos. El riesgo del proyecto es
considerado en el cronograma.

¢ Nivel 3: en la estimacion de duraciones, el equipo del proyecto aplica diferentes
técnicas como consulta a expertos, estandares de la industria, técnica de
simulacién y factores organizacionales. El proceso para identificar recursos es
totalmente implementado en el area. Las lineas bases son establecidas y
gerenciadas. La herramienta de software de gerencia es estandar para todos.
Costos y cronograma estan integrados.

e Nivel 4: se capturan lecciones aprendidas sobre la construccién del cronograma,
y se empiezan a incluir en el proceso.
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e Nivel 5: el proceso de construccion del cronograma esta en continuo
mejoramiento, se propende por mejorar el proceso del plan de cronograma de la
administracién del proyecto.

Control del cronograma

e Nivel 1: los equipos de proyectos y areas de la organizacién aplican su propio
enfoque en la gerencia y control del cronograma. Cambios en hitos del
cronograma no son controlados, ni involucran acciones correctivas. El
desempefio del cronograma es monitoreado a través de practicas inconsistentes
y no estandarizadas.

e Nivel 2: existe un proceso desarrollado y documentado por el area para manejar
y controlar cronogramas y el concepto de sistema de control de cambios de
cronograma empieza a utilizarse. Resumen y detalles del cronograma son
construidos y distribuidos a Stakeholders claves. El cronograma es actualizado y
seguido usando la version planeada actual y el % de hitos completado.

e Nivel 3: el sistema de reportes y el analisis del Valor Ganado son seguidos por
todos los miembros del proyecto. Reporte de costos y cronograma estan
integrados.

e Nivel 4: evaluaciones de eficiencia son incluidas. Todas las técnicas de valor
ganado son utilizadas.

¢ Nivel 5: el proceso de control de cronograma esta en continuo mejoramiento.

Integracion del cronograma

¢ Nivel 1: ocasionalmente, hay un grupo de cronogramas de proyectos utilizados
para elaborar el cronograma de programas o estan integrados a los cronogramas
de la organizacion.

¢ Nivel 2: toda la informacion resumen del cronograma es manualmente agrupada
al cronograma del programa al que pertenece. No se integra relaciones e
interdependencias entre cronogramas de programas.

¢ Nivel 3: hay un proceso documentado y desarrollado para integrar el programa y
los cronogramas de los proyectos que lo integran. El proceso integra los
diferentes programas

e Nivel 4: la gerencia del area toma decisiones entendiendo el total de impactos a
través de los programas de proyectos. Se capturan lecciones aprendidas sobre
la integracién de los cronogramas de los proyectos en un programa.

¢ Nivel 5: el proceso de integracion esta en continuo mejoramiento, se integran los
cronogramas de los proyectos y programas en toda el area.
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GERENCIA DE COSTOS DEL PROYECTO

Planeacién de recursos.

e Nivel 1: los gerentes de proyectos desarrollan la identificacion de recursos y la
cantidad necesitada bajo su propia manera de hacerlo. Area de soporte son
pasadas por alto. No se documenta y varia por proyecto.

e Nivel 2: una lista completa de recursos es definida para todas las categorias de
recursos. Todos los equipos de proyectos utilizan esta lista como un checklist. El
proceso de planeacion de recursos esta desarrollado y documentado.

¢ Nivel 3: el proceso de planeacion es totalmente implementada en la organizacion.
El listado de recursos necesarios para desarrollar proyectos es actualizado
constantemente. Los indicadores son recolectados y analizados en los tipos de
recursos requeridos.

e Nivel 4: El proceso de planeacion esta totalmente integrado con la oficina de
proyectos y con el proceso de adquisicion de recursos.

e Nivel 5: el proceso de planeacion de recursos mejora continuamente, las
lecciones aprendidas se incorporan en el proceso de construccion del plan. El
proceso de planeacion incluye un método para identificar las prioridades de la
organizacion para ingresar recursos durante la ejecucion del proyecto. Lecciones
aprendidas son incorporadas.

Estimacién de costos.

¢ Nivel 1: se realiza de manera particular por cada uno de los administradores de
proyectos. En ocasiones no se estiman todos los costos. La documentacién para
la estimacion es incompleta, limitada y no requerida por el area. El equipo del
proyecto accede de manera particular a algunas técnicas, pero no se estandariza
a través de la organizacion.

e Nivel 2: se tiene un proceso definido y documentado para establecer estimar los
costos, el cual se prepara con el nivel alto de la WBS. El area tiene acceso a
técnicas, herramientas, bases de datos comerciales y estandares de costos de
la organizacion. Se consideran los riesgos del proyecto.

¢ Nivel 3: el proceso de estimacion de costos incluye el analisis de alternativas. El
proceso estd documentado totalmente y es repetible en la organizacién. Se
establece una data historica y la informacion es recolectada y analizada para
futuros proyectos.

e Nivel 4: el proceso de estimacién de costos esta integrados a la oficina de
proyectos y a los sistemas financieros, contables y de riesgos de la organizacion.
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e Nivel 5: se utilizan la estimacion de costos para tomar decisiones gerenciales
antes o durante el desarrollo del proyecto. Las lecciones aprendidas son
integradas.

Presupuesto de costos.

¢ Nivel 1: el equipo de proyecto ha adoptado formas de desarrollar una linea base
de costos. Esta linea no es estable durante el desarrollo del proyecto y la
documentacion del proceso es incompleta.

e Nivel 2: las lineas bases de costos no son una practica estandar en el area. El
proyecto tiene un equipo de gerencia que apoya el desarrollo de construccion de
las lineas base. La linea base de costos se construye, en la mayoria de las
ocasiones, en linea con el cronograma.

¢ Nivel 3: se establecen lineas bases de presupuesto, las cuales se utilizan como
puntos de comparacion.

e Nivel 4: la linea base esta totalmente integrada con el cronograma y con los
sistemas contables, financieros y de riesgos de la organizacion.

¢ Nivel 5: las lineas de base estimadas no solo son utilizadas para la administracion
de los proyectos, también para tomar decisiones frente a la ejecucion del
proyecto. Las lecciones aprendidas son integradas al proceso.

Medicién de rendimiento.

¢ Nivel 1: el andlisis del desempefio del proyecto es calculado de manera particular
e informal. Las métricas de desempefio son reportadas peridodicamente. No hay
un procedimiento o practica establecida

e Nivel 2: se realiza el seguimiento de las horas y costos generados a través del
avance por los diferentes hitos. El proceso basico es documentado. Métricas
como presupuesto planeado y % completado son utilizadas.

¢ Nivel 3: la medicion del desempefio de los costos incluye célculos y analisis de
valor ganado. El proceso esta totalmente documentado y es repetible.

e Nivel 4: todas las técnicas de Valor Ganado son utilizadas en los reportes, se
compara la linea base de presupuesto con el presupuesto actual.

¢ Nivel 5: se mejora continuamente el proceso de valor ganado y la totalidad de las
técnicas del valor ganado son utilizadas.
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Control de costos.

e Nivel 1: los equipos proyectos y areas particulares aplica su propio enfoque para
gerenciar y controlar los costos. Los cambios en costos no son gerenciados y, en
la mayoria de los casos, no monitoreados.

e Nivel 2: hay un proceso desarrollado y documentado para publicar y distribuir el
reporte de costos. Reportes perioddicos de costos son desarrollados y distribuidos
a los Stakeholders claves. Se manejan los controles de cambio en costos.

e Nivel 3: el proceso de control de cambios, reporte de costos y andlisis de
desempefio son seguidos y utilizados por los equipos de proyecto. Las lineas
base son establecidas y los reportes tienen totalmente integrados el valor
ganado. El estado de los costos se reporta junto al estado del cronograma.

¢ Nivel 4: el sistema de control de cambios en costos esta integrado con el sistema
de control de cambios de la organizacion. El reporte de cronograma y el costo
son integrados en un reporte.

¢ Nivel 5: Las lecciones aprendidas son integradas al proceso.

GERENCIA DE LA CALIDAD EN LOS PROYECTOS.

Planeacion de la calidad.

e Nivel 1: cada proyecto desarrolla, a su modo, a un nivel general un plan de
calidad.

e Nivel 2: el plan de calidad incluye un proceso de aseguramiento de la calidad e
indicadores de calidad. La organizacion adopta un solo estandar para la
construccion de un plan de calidad.

e Nivel 3: el plan de calidad incluye guias para el desarrollo de pruebas, enfatiza
en la calidad de los hitos y se tiene estandarizada un checklist para la creacion
de los planes de calidad. Se dispone de personas o equipos focalizados hacia el
aseguramiento y estandares de calidad.

e Nivel 4: el plan de proyecto involucra todos los procesos de construccion del
producto del proyecto. Se establece una oficina de calidad.

e Nivel 5: se integran las lecciones aprendidas para mejorar los procesos y
estandares de planeacion de proyectos. El proceso de planeacion involucra la
utilizacion de estadisticas y métricas de proyectos parecidos.
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Aseguramiento de la calidad.

e Nivell: no hay establecidas practicas o estandares para asegurar la calidad, pero
en algunos proyectos se establece una verificacion para asegurar que se estan
siguiendo los procedimientos.

¢ Nivel 2: hay un proceso basico de aseguramiento de calidad que consiste en la
revision a través de un paso a paso o la utilizacion de revision de pares. Se
identifican puntos en los cuales se requieran un mayor nivel de aseguramiento.
Las técnicas y herramientas como estdndar en la organizacion, las cuales se
aplican a los proyectos con mayor visibilidad. Existen politicas de calidad.

e Nivel 3: las herramientas, técnicas, disefio de pruebas son estandar para todos
los proyectos.

e Nivel 4: todos los proyectos aplican los estandares establecidos. Se recolectan
métricas durante todo el ciclo de vida del proyecto, y se comparan con las
meétricas de la industria.

e Nivel 5: se integran las lecciones aprendidas para mejorar l0s procesos Yy
estandares de aseguramiento de la calidad.

Control de calidad.

¢ Nivel 1: no hay establecidas practicas o estandares para el control de calidad, sin
embargo, en algunos proyectos se realizan algunas revisiones sobre el trabajo
desarrollado antes de ser liberado.

e Nivel 2: se establecen guias para el control de la calidad, se recolectan métricas
de pruebas muy generales. Las herramientas utilizadas incluyen criterios de
evaluacion, estandares de desempefio. El proceso de control de calidad es
utilizado en los proyectos con mayor visibilidad.

¢ Nivel 3: el control de calidad es estandar para todos los proyectos, contiene guias
y proformas para emular el desempefio en produccion del producto del proyecto,
pruebas de funcionamiento con otros sistemas y pruebas de aceptacion.

e Nivel 4: los productos de los proyectos son probados bajo los estandares de la
organizacion, se disponen de guias y formatos para la ejecucion de las pruebas.
Se establece como otras areas de la organizacion se pueden ver afectadas y se
adecua a las pruebas que se planeen realizar.

e Nivel 5: los resultados de las pruebas de calidad son utilizadas para tomar
decisiones frente a la usabilidad y lo adecuado del producto, ademas de
determinar si el producto se libera o no.
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Supervision de la gestién.

e Nivel 1: la gerencia entiende la definiciébn de un proyecto y es consciente de la
necesidad de la administracion de proyectos. La gerencia entiende la diferencia
entre requerimientos para la operacion y para proyectos.

e Nivel 2: existen procesos basicos de gerencia, pero no son considerados un
estandar. Se establecen métricas basicas en los proyectos para seguir los costos,
cronograma y alcance.

e Nivel 3: hay un proceso de administracion de proyectos establecido, que es
repetible, en donde la organizacion reconoce y apoya la administracion de
proyectos como una disciplina y distingue como un rol nuevo.

e Nivel 4: el proceso de administracién de proyectos es integrado al proceso
corporativo. El gerente de proyecto tiene claro su rol y lo ejecuta bajo los procesos
de administracién de proyectos establecidos.

e Nivel 5: los proyectos son gerenciados considerando experiencias pasadas. La
administracion de proyectos captura las lecciones aprendidas y las integra al
momento de tomar decisiones.

GERENCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LOS PROYECTOS.

Planeacion organizacional

e Nivel 1: aqui existe una forma particular y no formal de determinar como las
personas son requeridas para trabajar en las actividades de proyectos. Existe un
reporte informal donde los miembros del equipo conocen las asignaciones o
tareas en los que son requeridos.

e Nivel 2: el gerente de proyecto tiene una vision general de las habilidades que
son requeridas para el desarrollo del proyecto. Se definen responsabilidades
basicas de forma informal.

¢ Nivel 3: hay un analisis formal de las restricciones que se pueden presentar en el
proyecto, respecto a las personas, por prioridades de otros proyectos, tareas o
preferencias de trabajo; asi como una respuesta a estas situaciones.

¢ Nivel 4: la planeacién de recursos esta integrado con el portafolio de recursos y
la priorizacién de proyectos y actividades. Todos los Stakeholders participan en
la definicion de los roles y responsabilidades.

e Nivel 5: evaluaciones de personal son incorporadas y utilizadas para la
construccién del plan de recursos humanos. El proceso de elaboracion del plan
se realimenta de las lecciones aprendidas.
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Adquisicion de personal.

Nivel 1: existe una forma particular y no formal de buscar quién es apto para
trabajar en las actividades de trabajo y solicitar esos recursos a los diferentes
jefes de area.

Nivel 2: se identifican las personas que cumplen los requisitos para las
actividades del proyecto, y el tiempo requerido de ellos. Se realizan reservas de
las personas para el tiempo estimado en el proyecto. Si existen otro proyecto o
tarea con mayor prioridad, el recurso abandona el proyecto por un periodo corto
de tiempo.

Nivel 3: se dispone de un agrupamiento de recursos que, junto con la oficina de
proyectos y los jefes de area, se optimiza su uso y priorizacion.

Nivel 4: la oficina de proyectos tiene un portafolio de recursos y proceso de
priorizacion integrado con la linea de gerencia y con los gerentes de proyectos.
Nivel 5: la prevision de recursos es avaluada continuamente evaluada para
posibles mejoras. Las solicitudes de recursos se evaluan junto a las restricciones
y priorizaciones de la organizacion con el objetivo de maximizar el uso de los
recursos.

Desarrollo del equipo.

Nivel 1: existe una forma particular y no formal, dependen de cada gerente de
proyecto, de tratar de asegurar que los miembros del equipo del proyecto trabajen
juntos de manera profesional. Ocasionalmente las reuniones del equipo del
proyecto son aprovechadas para explicar los entregables del proyecto, la WBS,
el alcance, entre otros.

Nivel 2: el proyecto inicia con un kickoff donde los miembros del equipo del
proyecto son informados del propésito del proyecto, sus responsabilidades. Los
reportes e informacion del estado del proyecto son presentados al equipo del
proyecto en las reuniones de seguimiento. Dentro de las evaluaciones de
desemperio de los recursos se incluye el desempefio dentro del proyecto.

Nivel 3: se tiene un proceso establecido para gerenciar los conflictos. Dentro del
equipo del proyecto estan completamente integrados las unidades de negocio, el
equipo técnico, entre otros; todos los Stakeholders son conscientemente
incorporados en la planeacion y ejecucién del proyecto.

Nivel 4: se dispone de un proceso de desarrollo de equipo de proyecto a mediano
y largo plazo, que integra proyectos futuros. Las necesidades de capacitacion
son identificadas. El gerente de proyecto contribuye significativamente a la
evaluacion del equipo del proyecto.

Nivel 5: la organizacion invierte en aquellos recursos que se utilizaran con
frecuencia. Las lecciones aprendidas son integradas al proceso.
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GERENCIA DE LAS COMUNICACIONES EN LOS PROYECTOS.

Planeacién de las comunicaciones.

e Nivel 1: no hay un estandar para la planeacién de las comunicaciones, sin
embargo, se contempla que el gerente del proyecto pude proporcionar
informacion sobre el estado del proyecto.

e Nivel 2: hay un andlisis informal de los Stakeholders y se establece el resumen
de reportes o informes que deben enviar y/o recibir. Se establecen periodicidades
de envio para los diferentes reportes.

e Nivel 3: el plan de comunicaciones es aplicado a toda la organizacion.

¢ Nivel 4: existe un método para actualizar y refinar el plan de comunicaciones a
través del progreso del proyecto.

¢ Nivel 5: las lecciones aprendidas son integradas al plan de comunicaciones.

Distribucion de la informacion.

e Nivel 1: la informacion es distribuida de manera particular para cada proyecto,
ademas que responde a solicitudes especificas de informacion por parte del
gerente del proyecto o cualquier otro Stakeholders.

¢ Nivel 2: lainformacion es distribuida a los Stakeholders y estos pueden recuperar
o consultar la informacion del proyecto en una central de informacién del
proyecto. El gerente del proyecto es responsable por asegurar que la informacion
del proyecto sea recuperable y que los Stakeholders obtengan la informacion que
ellos requieran.

e Nivel 3: existe un sistema formal mediante el cual los Stakeholders pueden
acceder y recuperar la informacién del proyecto, a través de una base de datos
electronica o un centro de repositorio.

e Nivel 4: existe un método automatico de distribucion de la informacion.

e Nivel 5: la documentacion de todo el proyecto estd disponible durante el
desarrollo y cierre del proyecto. Lecciones aprendidas son integradas al proceso.
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Reporte de desempefio.

¢ Nivel 1: hay reportes informales acerca del estado del proyecto enviados por el
gerente del proyecto.

e Nivel 2: se desarrollan uno o mas de los reportes basicos durante el desarrollo
del proyecto (reportes de estado, de progreso y de finalizacion de fase del
proyecto). Estos reportes son enviados de manera periddica y continua, y
contiene informacion relativa a horas y recursos gastados, el tiempo gastado en
las diferentes actividades y el desempefio técnico del proyecto.

e Nivel 3: Se utilizan reportes graficos, como la curva S, histogramas y tablas. Se
incluyen reporte y analisis de las desviaciones con el plan.

e Nivel 4: existe un analisis formal de las desviaciones en el proyecto.

¢ Nivel 5: lecciones aprendidas son integradas al proceso.

Seguimiento y gerencia de errores.

e Nivel 1: los errores son manejados de una manera particular, pueden ser
discutidos en reuniones.

¢ Nivel 2: existe un proceso documentado para la gerencia de errores., mediante
el cual los errores son recolectados, documentados, y gerenciados.

¢ Nivel 3: los errores son abordados durante todo el ciclo de vida del proyecto, el
cliente o el area respectiva hacen parte de la determinacion de los errores y de
las propuestas sobre las soluciones presentadas.

e Nivel 4: los impactos de los errores en otras areas de la organizacion son
identificados e informados, de tal manera que se prioriza su solucion de manera
gue se reduzca su impacto en la organizacion.

e Nivel 5: el reporte y seguimiento de errores es constantemente evaluados para
determinar posibles mejoras al proceso. Errores son evaluados y priorizados en
su impacto en las métricas de eficiencia y efectividad.

GERENCIA DEL RIESGO EN LOS PROYECTOS

Identificacién del Riesgo.

¢ Nivel 1: La identificacién de riesgos no es una practica normal. Sin embargo, los
individuos podrian discutir temas de interés especial sobre gerencia de
Stakeholders, en todo caso estas discusiones se darian cuando el riesgo ya es
un problema actual.
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Nivel 2: La organizacion ha documentado procesos para identificar riesgos en
proyectos, estos procesos estan orientados hacia todos los proyectos, sin
embargo, solo es considerado como una practica estandar en grandes proyectos
altamente visibles.

Nivel 3: La organizacion ha documentado un proceso repetible para la
identificacion de riesgos, el cual estd totalmente implementado. La
documentacion existe en todos los procesos y estandares para la identificacion
de eventos de riesgos.

Nivel 4: Todos los procesos estan en su lugar, documentados y estan siendo
utilizados. El proceso de identificacion del riesgo esta totalmente integrado con
los procesos de administracion de costos y tiempo.

Nivel 5: Un proceso optimizado que continuamente mejora la identificacion de
riesgos hasta identificar los riesgos tan pronto como sea posible.

Cuantificacion del Riesgo.

Nivel 1: Si los riesgos son identificados, el gerente de proyecto debe especular
sobre el impacto de los riesgos si estos llegasen a ocurrir, esta especulacion
generalmente se da sin algun analisis 0 acercamiento estandar.

Nivel 2: El proceso se encuentra documentado lo cual provee un acercamiento
mas estructurado para la cuantificacion del riesgo. El proceso incluye una
metodologia estandar que asegurara que la organizacion evalie los
componentes del riesgo.

Nivel 3: El proceso para la cuantificacion del riesgo se ha extendido a la
identificacion de procedimientos mas avanzados y la priorizacion de riesgos bajo
multiples criterios. El proceso esta totalmente documentado y es repetible.

Nivel 4: Todos los procesos estan en su lugar, documentados y estan siendo
utilizados. El proceso de identificacion del riesgo esta totalmente integrado con
los procesos de administraciébn de costo, tiempo, financiacién y planeacién
estratégica.

Nivel 5: Un proceso optimizado que continuamente mejora la cuantificacion de
los riesgos y que mide adecuadamente el impacto en costo y cronograma. Las
lecciones aprendidas son utilizadas para mejorar los esfuerzos de cuantificacién.

Desarrollo de la respuesta al Riesgo.

e Nivel 1. En su mayoria, los riesgos son considerados en el momento en que

ocurren, los equipos rara vez determinan estrategias de mitigacion o planes de
contingencia para futuros eventos de riesgo.
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Nivel 2: Los equipos de proyecto podrian informalmente pensar sobre su
estrategia para gestionar los futuros eventos de riesgo y discutir estas estrategias
entre ellos. Las estrategias podrian incluir evitar el riesgo, mitigarlo o aceptarlo.
Nivel 3: El proceso de desarrollo de la respuesta al riesgo se ha extendido para
incluir plantillas para el plan de gerencia del riesgo. En este punto los equipos de
proyecto generalmente tienen planes de contingencia y estrategias de mitigaciéon
para cada aspecto del riesgo.

Nivel 4: Todos los procesos estan en su lugar, documentados y estan siendo
utilizados. El proceso de identificacion del riesgo esta totalmente integrado con
los procesos de administracion de costo, tiempo, financiacion y planeacion
estratégica.

Nivel 5: Un proceso optimizado que continuamente mejora el proceso de
desarrollo de respuesta al riesgo y el desarrollo del plan de gestion del riesgo.

Control del Riesgo.

Nivel 1. En este punto los equipos de proyecto resuelven los problemas
presentados por la ocurrencia de los riesgos en el dia a dia.

Nivel 2: Durante la ejecucion equipos de proyecto individuales y segmentos de la
organizacion aplican su propio acercamiento para gestionar y controlar los
riesgos. Los equipos de proyecto generalmente asignan responsabilidades para
cada riesgo a medida que ocurre.

Nivel 3: El proceso esta totalmente desarrollado para gestionar y controlar el
riesgo. Los riesgos en los proyectos son rastreados activamente. Las acciones
correctivas son tomadas, el plan de gestion del riesgo es actualizado en cuanto
los eventos de riesgo suceden.

Nivel 4: Todos los procesos estan en su lugar, documentados y estan siendo
utilizados. El sistema de control de riesgos esta integrado con los sistemas de
control de la organizacion, programas de monitoreo y con los procesos de
administracién del costo y del tiempo.

Nivel 5: Un proceso optimizado que continuamente mejora el control del riesgo,
las lecciones aprendidas se identifican para mejorar los esfuerzos de monitoreo
y control.

Documentacion del Riesgo.

e Nivel 1: No existe una base de datos histérica o una tipificacién de riesgos y

experiencias relacionadas, los integrantes de los equipos confian en sus propias
experiencias y las discuten con el equipo de proyecto.
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Nivel 2: Los individuos pueden haber recolectado informacién historica sobre
tendencias generales del riesgo, pero esta informacion no es recolectada de una
forma definida y centralizada.

Nivel 3: La organizacion recolecta informacion historica tal como aspectos
comunes del riesgo y activadores del riesgo, esta informacién es organizada en
la base de datos historica.

Nivel 4: La base de datos historica se ha expandido para incluir la
interdependencia comun de los riesgos entre proyectos.

Nivel 5: Un proceso mejorado que continuamente mejora la documentacion del
riesgo y la base de datos historica. Las lecciones aprendidas son utilizadas para
mejorar la actividad de recoleccién.

GERENCIA DE ADQUISICIONES EN LOS PROYECTOS.

Planeacion de las adquisiciones.

Nivel 1: No hay una préactica reconocida para la planeacioén de adquisiciones en
un proyecto.

Nivel 2: El proceso basico especifico que el gerente de proyecto decide si fabricar
0 comprar bienes/servicios después de recibir una solicitud del proyecto.

Nivel 3: El equipo de proyecto presenta un reporte de andlisis/recomendacion. La
recomendacion de fabricar o comprar tiene en cuenta los efectos en areas tales
como capacidad de la organizacion, método mas economico, factores
economicos.

Nivel 4: La decision de fabricar o comprar es tomada por un equipo compuesto
por el gerente de proyecto, la gestion del cliente y el area de compras. Esta
decision incluye factores organizacionales tales como capacidad de produccién
en otras partes de la organizacidén, derivaciones en otros proyectos activos,
derivaciones en otras partes del entorno organizacional.

Nivel 5: El plan de adquisiciones es evaluado en una base periddica, y las
mejoras al proceso son continuamente incorporadas. La decision de fabricar o
comprar es evaluada bajo una base de eficiencia y efectividad.

Requisicion.

¢ Nivel 1: Basicamente, las requisiciones de los proyectos son preparadas de una

forma similar a como se prepara la documentacion para adquirir bienes y
servicios mas comunes.
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Nivel 2: La declaracion de alcance es revisada (actualizada de ser necesario), y
si la decision es fabricar el producto internamente, la aprobacién del alcance es
devuelta al proceso de gerencia del alcance. Si la decision es comprar los
bienes/servicios de un proveedor externo, la organizacion toma el liderazgo sobre
que proveedor contratar.

Nivel 3: La organizacién ha desarrollado un proceso expedito para acceder a
proveedores y contratistas. Cualquier recomendacion de los proveedores debe
venir o ser actualizada en la lista. El proceso de desarrollar la documentacion de
adquisiciones debe incluir formatos tales como la Declaracion de Trabajo,
Reporte de Estatus y demas anexos de adquisiciones.

Nivel 4: Las adquisiciones del proyecto estan totalmente integradas con el
proceso de adquisiciones de la organizacion.

Nivel 5: El proceso de requisiciones esta automatizado, es evaluado
periodicamente y mejoras a los procesos son incorporadas continuamente. El
proceso de requisicion esta automatizado y se activa por solicitud del Gerente de
Proyecto.

Solicitud / Seleccién de fuentes.

Nivel 1: Los contratos de los proyectos son manejados de manera descuidada
con minimos requerimientos de reportes. En gran parte los
proveedores/contratistas con administrados con fechas de entrega Unicamente.
Nivel 2: Usualmente, la organizacion contacta a los proveedores y realiza
comparacion de precios. Al proveedor se le solicita una fecha de entrega de los
servicios. No se especifican estandares de calidad para el proveedor.

Nivel 3: Se solicita a los proveedores/contratistas cumplir con procesos aplicables
de administracion de proyectos y una estructura que sea estandar a lo largo de
la organizacion. Se solicita a los proveedores que suministren un plan detallado
incluyendo una WBS y una lista de actividades secuenciales.

Nivel 4: Las solicitudes y las fuentes de seleccion para el proyecto se encuentran
totalmente integradas al proceso de solicitud de la organizacion.

Nivel 5: Las solicitudes y las fuentes de seleccidén son evaluadas periodicamente
y mejoras a los procesos son continuamente incorporadas. Los Contratistas con
evaluados mediante una base de métricas de eficiencia y efectividad.

Administraciéon de contratos / Cierre.

e Nivel 1: No hay una préactica estandarizada para contactar, evaluar y negociar

con un proveedor. Ocasionalmente la organizacion pasara por un proceso de
contactar varios proveedores, comprar y compara precios.
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e Nivel 2: Se espera del proveedor que suministre al gerente de proyecto reportes
de estado periddicos que reflejen el avance frente a los hitos, ningun formato o
frecuencia de entrega ha sido especificada en el proceso basico.

e Nivel 3: El proveedor reporta de manera peridédica al gerente de proyecto el
progreso en la lista de actividades secuenciales. Cualquier cambio o situacion es
reportada inmediatamente al gerente de proyecto quien posteriormente ejecuta
el proceso de gestién de cambio el cual esta totalmente implementado en el
proyecto.

e Nivel 4: Se solicita al proveedor que suministre un reporte de avance contra el
plan utilizando las herramientas y técnicas estandar para la Administracién de
Proyectos.

e Nivel 5: La administracion de los contratos y el proceso de cierre son evaluados
en una base periddica y mejoras a los procesos son continuamente incorporadas.
La organizacion considera alianzas estratégicas con proveedores preferidos.

GESTION DE LOS STAKEHOLDERSS

Identificacion de los Stakeholders

e La organizacion no cuenta con un proceso formal para la identificacion de
Stakeholders.

e Los Stakeholders son identificados y analizados de manera basica en los
proyectos de alto impacto.

e La organizacion tiene un proceso basico para la identificacion de los todos los
Stakeholders del proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion (poder-
interés, poder-influencia, influencia-impacto). El analisis incluye informacion
relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento, expectativas y
niveles de influencia. Este proceso es utilizado en la mayoria de proyectos.

e La organizacion tiene un proceso estandar para la identificacion de los todos los
Stakeholders del proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion (poder-
interés, poder-influencia, influencia-impacto). El analisis incluye informacion
relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento, expectativas y
niveles de influencia y un método para la actualizacién y mejoramiento del
proceso de identificacién de Stakeholders. Este proceso debe ser utilizado en
todos los proyectos.

e La organizacion tiene un proceso estandar para la identificacion de los todos los
Stakeholders del proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion (poder-
interés, poder-influencia, influencia-impacto). El analisis incluye informacion
relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento, expectativas y
niveles de influencia y un método para la actualizacién y mejoramiento del
proceso de identificacién de Stakeholders. Este proceso debe ser utilizado en
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todos los proyectos. El proceso de identificacion de Stakeholders se mejora de
manera contindia teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

Plan de gestidon de Stakeholderss

e La organizacion no cuenta con un plan de gestion de Stakeholders.

e La organizacion cuenta con un plan de gestién de Stakeholders basico en el cual
desarrolla el analisis de Stakeholders identificados y se les proporciona
informacion acerca del estado, progreso y fase de terminacion del proyecto, el
cual es aplicado para los proyectos de alto impacto.

e La organizacion cuenta con un plan de gestién de Stakeholders estandar en el
cual desarrolla el analisis de Stakeholders identificados y se les proporciona
informacion acerca del estado, progreso y fase de terminacion del proyecto,
incluye el uso de herramientas analiticas y considera el juicio de expertos para
determinar el nivel requerido de participacion de los Stakeholders, en las
diferentes etapas del proyecto. Este plan es desarrollado por la mayoria de
proyectos.

e Lo mencionado anteriormente y define el uso de métodos para la actualizacion y
mejoramiento del plan de gestion de Stakeholders. Este proceso debe
desarrollarse para todos los proyectos.

e Lo mencionado anteriormente y este proceso debe desarrollarse para todos los
proyectos. El desarrollo del plan de gestion de Stakeholders se mejora
continuamente teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

Gestion de la participacion de los Stakeholders

e La organizacién no tiene proceso para definir la gestién de participacion de los
Stakeholders.

e La organizacion tiene un proceso basico para definir la comunicacion y el trabajo
con los Stakeholders, el cual es desarrollado en los proyectos de alto impacto.

e La organizacion tiene un proceso estandar para definir la gestion de la
participacion de los Stakeholders, tiene en cuenta el nivel de participacidén actual
y el deseado. El gerente de proyecto involucra a los Stakeholders en las etapas
adecuadas para obtener y validar sus compromisos en busqueda del éxito del
proyecto. Este proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos.

e Lo anterior y adicionalmente cuenta con sistemas de consolidacién de
informacion que permiten responder a las solicitudes de informacion de los
Stakeholders. Los mecanismos de socializacion incluyen entre otras reuniones y

162



presentaciones multimedia. Este proceso debe ser desarrollado todos los
proyectos.

e Lo anterior y adicionalmente el desarrollo del proceso de gestion de participacion
de Stakeholders se mejora continuamente teniendo en cuenta las lecciones
aprendidas recopiladas.

Control de la participacion de Stakeholders

e La organizacion no tiene definido un proceso para controlar la participacion de
los Stakeholders.

e La organizacion tiene definido un proceso basico para monitorear la participacion
de los Stakeholders del proyecto, el cual es aplicado para los proyectos grandes.
Cada gerente ajusta las estrategias de acuerdo a las caracteristicas del proyecto.

e La organizacion tiene definido un proceso estandar para monitorear y controlar
la participacion de los Stakeholders en las actividades. Este proceso incluye la
realizacion de sesiones de revision para analizar la participacion de los
Stakeholders y se aplica en la mayoria de proyectos.

e La organizacion tiene definido un proceso estandar para monitorear y controlar
la participacion de los Stakeholders en las actividades. Este proceso incluye la
realizacion de sesiones de revision para analizar y generar medidas de
desempeiio que muestren la participacion de los Stakeholders. Este proceso
debe aplicarse en todos los proyectos.

e Lo anterior y adicionalmente este proceso mejora continuamente teniendo en
cuenta las lecciones aprendidas recopiladas. Adicionalmente incluye el uso de
métricas de desempefio para definir la eficiencia y efectividad de los planes de
gestion de Stakeholders.
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