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ABREVIATURAS

APC
Agencia Presidencial de Cooperacion
Internacional de Colombia
CAPM
Certified Associate in Project
Management,
CMMI
Capability Maturity Model Integration
COE
Center Of Excellence
CPMEM
Cultural Project Management
Effectiveness Model
EIA
Electronic Industries Alliance
ETCE
El Tiempo Casa Editorial
EVM3
Earned Value Management Maturity
Model
EVMS
Earned Value Management Systems
IEC
International Electrotechnical Commission
ISO
International Organization for
Standardization

KPI
Key Performance Indicator
OPM3
Organizacional Project Management
Maturity Model
PM3
Project Management Institute
PMBOK
Project Management Body of Knowledge
PMI
Project Management Institute
PMO
Project Management Office
PMP
Project Management Profesional
RAE
Real Academia Espafiola
RMM
Project Risk Maturity Model
SEI
Software Engineering Institut
SPICE
Software Process Improvement and
Capability Determination
WBS
Work Breakdown Structure



GLOSARIO

Acta de constitucion de proyecto (Project Charter): documento elaborado por la Direccion
que autoriza formalmente la existencia del proyecto. Proporciona al jefe de proyecto la
autoridad necesaria para aplicar recursos organizacionales a las actividades del proyecto.!

Alcance (Scope): suma de productos y servicios que deben ser realizados en el proyecto.’

Alcance del producto (Product Scope): caracteristicas y funciones que caracterizan a un
producto o servicio.?

Alcance del proyecto (Project Scope): trabajo que debe ser realizado para entregar el
producto (del proyecto) con las caracteristicas y funciones especificadas.*

Andlisis de riesgos cualitativo (Qualitative Risk Analysis): realizacion de un analisis
cualitativo de riesgos y condiciones para priorizar sus efectos sobre los objetivos del proyecto.
Consiste en evaluar la probabilidad y el impacto de los riesgos del proyecto utilizando
métodos como la matriz de probabilidades de impacto para clasificar los riesgos en las
categorias de alto, medio, y bajo para la priorizacién en la planificacion de la respuesta al
riesgo (Risk Response Planning).

Anilisis de riesgos cuantitativo (Quantitative Risk Analysis): medicidén de la probabilidad y
consecuencias de los riesgos y de los resultados posibles. Este proceso utiliza técnicas
cuantitativas tales como la simulacién (Simulation) y el andlisis de arbol de decisidn (Decision
Tree Analysis).®

Contingencia (contingency, buffer, reserve): provision realizada en la planificaciéon para
mitigar los riesgos del proyecto (de costes, plazos, etc.). Normalmente se utiliza con otra
palabra (contingencia o reserva de gestidon, contingencia de costes, etc.) para indicar el riesgo
gue se pretende mitigar.7

Contrato (contract): acuerdo vinculante que obliga al vendedor a proporcionar el producto
del proyecto en las condiciones acordadas, y al comprador a pagar por él.2

Control (control): proceso de comparaciéon del rendimiento real con el planificado analizando
las variaciones, evaluando las alternativas, y tomando las acciones correctivas apropiadas.’

Costo de Terminacién Estimado, CTE (ETC: Estimate To Complete): Costo adicional esperado
necesario para completar una actividad, grupo de actividades, o el proyecto. La mayoria de

1

Coronel, A. Gestion de Proyectos, Glosario de Términos. Pag. 3. Recuperado de:

http://api.eoi.es/api vl dev.php/fedora/asset/eoi:75265/componente75263.pdf

? |bid.
® Ibid.
* Ibid.
> Ibid.
® Ibid.
7 Ibid.
¢ Ibid.
? Ibid.
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las técnicas utilizadas para predecir CTE incluyen algln ajuste sobre la estimacién inicial
basado en el rendimiento o actuacién del proyecto en el instante de control.™

Control integrado de cambios (Integrated Change Control): coordinacion de los cambios en
toda la organizacion del proyecto.™

Costo Final Estimado, EAC (EAC: Estimate At Completion): costo esperado final de una
actividad o grupo de actividades, o del proyecto cuando el alcance definido del trabajo ha
sido completado. La mayoria de las técnicas utilizadas para predecir CFE incluyen algun ajuste
sobre la estimacién inicial basdandose en el rendimiento o actuacidn del proyecto en el
instante de control."

Costo final planificado, BAC (BAC: Budget At Completion): suma de todos los presupuestos
correspondientes al proyecto.™

Costo planificado del trabajo realizado, EV (BCWP: Budget Cost of Work Performed): este
término se ha reemplazado por el de valor del trabajo realizado."

Costo planificado del trabajo planificado, PV (antes, BCWS: Budgeted Cost of Work
Scheduled): este término se ha reemplazado por el de valor planificado.”

Costo real, CR (AC: Actual Cost): costos totales incurridos (a veces puede tratarse de horas
directas Unicamente, costes directos, o todos los costes incluyendo los indirectos) durante un
periodo de tiempo determinado. Este valor de coste debe compararse con los costes de valor
planificado y con el valor del trabajo realizado."

Desarrollo del plan de proyecto (Project Plan Development): integracion y coordinacién de
todos los planes de proyecto para crear un documento consistente y coherente."’

Desviacion en costos DC (Cost Variance (CV)): 1. cualquier diferencia entre el coste
presupuestado de una actividad y el coste real o incurrido de esa actividad. 2. Utilizando
terminologia de valor ganado, CV = EV - AC.*®

Desviacidn en cronograma o trabajo DT (Schedule Variance (SV)): 1. Cualquier diferencia
entre la fecha de terminacién planificada de una actividad y la fecha de terminacién real de
esa actividad. 2. En valor ganado, SV =EV - pv.??

Entregable (Deliverable): cualquier resultado o elemento medible, verificable y tangible que
debe ser producido o realizado para completar el proyecto o parte del proyecto. Se usa

19 1bid.
" Ibid.
2 |bid.
3 Ibid.
" Ibid.
 Ibid.
' |bid.
7 Ibid.
8 |bid.
 Ibid.
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frecuentemente de manera restringida como entregable externo, que es un entregable que
esta sujeto a la aprobacién del patrocinador o cliente.”

Enunciado de trabajo (Statement of Work (SOW)): descripcién narrada de los productos o
servicios que deben ser suministrados bajo el contrato.?

Esfuerzo (Effort): nimero de unidades de trabajo necesarias para completar una actividad u
otro elemento del proyecto. Se expresa normalmente en nimero de horas, semanas o dias de
personal. No debe confundirse con duracién.*?

Estimacion (Estimation): valoracién del resultado cuantitativo mds probable. Normalmente
se refiere a los costes y duraciones del proyecto, y deberia incluir alguna indicacién de
precision (vg: +20%, etc.).”

Estimacion de costos (Cost Estimating): elaboracién del coste aproximado (estimacidn) de los
recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.*

Estructura Desagregada de la Organizacion (OBS: Organizational Breakdown Structure):
descripcién de la organizacién del proyecto en la que se relacionan los paquetes de trabajo
del proyecto con las unidades de la organizacién.”

Gestion de riesgos del proyecto (Project Risk Management): proceso sistematico de
identificacion, analisis, y respuesta a los riesgos del proyecto. Incluye la maximizacién de la
probabilidad y consecuencias de los acontecimientos positivos y la minimizacién de la
probabilidad y consecuencias de los negativos para la consecucion de los objetivos del
proyecto. Incluye los procesos de planificacidn de gestion de riesgos, identificacion de riesgos,
analisis de riesgos cualitativo, analisis de riesgos cuantitativo, planificacion de respuesta al
riesgo, y seguimiento y control de riesgos.26

Gestion de valor del trabajo realizado (EVM: Earned Value Management): método para
integrar el alcance, calendario, y los recursos, y para medir el rendimiento del proyecto.
Compara la cantidad de trabajo planificada con el valor ganado y el valor de coste real, para
comprobar si el rendimiento en costes y plazos coincide con el planificado.?’

Hito (Milestone): evento o acontecimiento significativo del proyecto. Normalmente coincide
con la terminacidn de algln entregable del proyecto concreto.?

Holgura libre (Free Float): cantidad de tiempo que una actividad puede retrasarse a partir de
su fecha de comienzo mas temprana (Early Start), sin retrasar la fecha de comienzo mas
temprana de cualquiera de sus actividades sucesoras.*

2% |bid.
! |bid.
22 |bid.
2 |bid.
* |bid.
% |bid.
%% |bid.
7 |bid.
% |bid.
> Ibid.
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Holgura total (Float): cantidad de tiempo que una actividad puede retrasarse a partir de su
fecha de comienzo mas temprana (Early Start), sin retrasar la fecha de terminacién del
proyecto.*

Lecciones aprendidas (Lessons Learned): aprendizaje obtenido como consecuencia del
desarrollo del proyecto. Pueden obtenerse en cualquier momento del proyecto. También
considerada como un registro mas del proyecto.*

Linea de base (Baseline): plan original aprobado (para el proyecto, paquete de trabajo, o
actividad) mas o menos los cambios de alcance formalmente aprobados.>

Matriz de asignacion de responsabilidades (Responsibility Assignment Matrix): estructura
gue relaciona la organizacion del proyecto con la estructura desagregada del proyecto o WBS
para asegurar que cada elemento del alcance del proyecto es asignado a un responsable
e 33

unico.

Partes interesadas (Stakeholders): personas y organizaciones que estdn activamente
involucradas en el proyecto, o cuyos intereses pueden ser negativa o positivamente afectados
como consecuencia de la ejecucién del proyecto o de su terminacidon. Pueden ejercer
influencia sobre el proyecto y sus resultados.*

Paquete de trabajo (Work Package): entregable al nivel mas bajo del WBS, cuando este
entregable pueda ser asignado a otro jefe de proyecto para ser planificado y ejecutado. Esto
puede ser realizado mediante el uso de un subproyecto en el que el paquete de trabajo es
descompuesto en actividades.®

Plan de proyecto (Project Plan): documento formalmente aprobado utilizado para la
ejecucion y control de proyecto. Las funciones principales del plan de proyecto son registrar
las asunciones y decisiones de planificacidon realizadas, facilitar la comunicaciéon entre las
partes interesadas (Stakeholders), y documentar las lineas de base aprobadas de alcance,
costes, y plazos. Un plan de proyecto puede ser general o de alto nivel, o detallado.*

Seguimiento (Monitoring): recoleccidn, analisis, y reporte del rendimiento de proyecto,
mediante comparacién con el plan establecido.?’

% Ibid.
1 Ibid.
*2 |bid.
* Ibid.
** Ibid.
* Ibid.
*® Ibid.
* Ibid.
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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de grado fue desarrollado en el area de negocios transaccionales de El Tiempo
Casa Editorial con el objetivo de establecer el grado de madurez en administracién de proyectos
que tiene el drea, tras cerca de 4 anos de haberse implementado una metodologia y procesos
dirigidos a la administracion de proyectos.

Actualmente no se tiene un diagndstico sobre la aplicacion de los procesos y las metodologias
implementadas; ni certeza sobre cudles pueden ser los puntos a mejorar. La identificacion del
grado de madurez en administracion de proyectos es un insumo esencial para mejorar la
metodologia empleada el drea y lograr aumentar el cumplimiento en la triple restriccidon en los
proyectos desarrollados.

Para definir los aspectos relacionados con la medicidn, se realizéd una revisidn bibliografica que
permitid identificar los modelos mas utilizados por diferentes industrias para obtener el grado de
madurez en “administracion de proyectos”*. Una vez conocidos y detallados los modelos mas
aplicados, se realizdé un andlisis y evaluaciéon donde se tuvo en cuenta los requerimientos del
sponsor del proyecto asi como los requerimientos del trabajo de grado. Seleccionado el modelo, se
construyé la herramienta para recopilar los datos, se aplicé a los colaboradores de ETCE
seleccionados y se analizaron los datos obtenidos.

Como resultado de la recopilacion y andlisis de datos se obtuvo que la jefatura de tecnologia de
negocios transaccionales presente un nivel de madurez en administracion de proyectos del 51%
correspondiente al nivel 3. Este nivel implica que los procesos establecidos para la administracion
de proyectos son estandares dentro del area y aplicados a todos los proyectos, donde la alta
direccion apoya la institucionalizacién y documentacidn de dichos estdndares.

Entre las areas de conocimiento se observa que aquellas que presentan un mayor grado de
madurez son el drea de integracidén y adquisiciones, en contraste con las areas de interesados y
comunicaciones que presentan los mas bajos porcentajes de madurez.

La investigacion realizada permite, con base en los resultados obtenidos, determinar posibles
actividades de mejora, entre ellas establecer una politica clara sobre la administracién de
proyectos, mejorar la gestiéon de interesados, integrar un sistema de informacién para la
administracién de proyectos, realizar formacién y capacitacién en proyectos, integrar el uso de
Earned Value y continuar con la medicién del nivel de madurez.

%8 Se debe tener en cuenta que al interior de El Tiempo Casa Editorial se utiliza el término administracién de
proyectos haciendo referencia a la gerencia de proyectos entendida como “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del
mismo” (Project Management Institute, Inc., 2013). Asi, durante el documento siempre se utilizard el
término administracion de proyectos excepto cuando se hagan referencias textuales de autores.
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Los resultados de este trabajo permitiran a la Jefatura de Negocios Transaccionales de El Tiempo
Casa Editorial conocer sus fortalezas y debilidades respecto a la administracién de proyectos, e
identificar estrategias que permitan mejorar dicha administracion.
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INTRODUCCION.

El Tiempo Casa Editorial — ETCE dentro de su estructura organizacional cuenta con una Gerencia de
Tecnologia, compuesta por diferentes Jefaturas; entre ellas: la Jefatura de Tecnologias de
Publicidad, La Jefatura de Tecnologias de Negocios Transaccionales, La Jefatura de Tecnologias de
Contenido Digital, Jefatura de Tecnologias de Mercadeo, entre otras.

Desde el 2009, por iniciativa de 2 profesionales, se inicié la implementacion de procesos
relacionados a la Administracién de Proyectos en las Jefaturas de Tecnologias de Negocios
Transaccionales (EIEmpleo, Metrocuadrado, ET Clasificados y CarroYa) y de Tecnologias de
Contenido Digital (EITiempo, Portafolio, Futbolred y Vivein). El desarrollo de estas actividades se
realizaba de forma no estandarizada y sobre proyectos de caracter tecnoldgico (los proyectos de la
Jefatura de Tecnologia).

Dado que en estas dos Jefaturas de Tecnologias se evidencié la necesidad de realizar mejoras en la
Administracion de Proyectos y el equipo encargado de esta actividad empezd a crecer; desde la
Gerencia de Tecnologia, se decidié estandarizar los procesos relacionados a la Administracién de
Proyectos y replicarlo hacia las demas jefaturas. En consecuencia, desde hace cerca de 4 afos se
cred la Oficina de Proyectos para la Gerencia de tecnologia de Casa Editorial El Tiempo.

La Oficina de Proyectos ha adelantado seguimiento sobre los indicadores base de los proyectos
(alcance, tiempo y costo) y ha realizado algunos ajustes a los procesos establecidos. Luego de
cuatro afnos de creacidn, quienes la lideran consideran que es importante para la organizaciéon
identificar cual es el grado de madurez de la Gerencia de Tecnologia frente a la Administracién de
Proyectos, cuales son los puntos de mejora y cudles podrian ser las acciones a seguir. Dadas el
tiempo previsto para el desarrollo del trabajo de grado y teniendo en cuenta el tamafio de la
Gerencia de Tecnologia, se selecciona a la Jefatura de Tecnologia de Negocios Transaccionales
como la Jefatura objetivo para realizar el diagndstico, dado que cuenta con mayor experiencia en
la aplicacidon de una metodologia para la Administracién de Proyectos, lo cual permite identificar
de manera mas acertada el grado de madurez en la aplicacidn de esta metodologia.

Es importante aclarar que por Administracién de Proyectos se entiende a la aplicacién de
conocimientos, técnicas, herramientas y habilidades a las actividades del proyecto con el objetivo
de cumplir con los requerimientos del mismo, si bien esta definicion es generalmente conocida y
aplicada como Gerencia de Proyectos, al interior de Casa Editorial El Tiempo dicha definicién se
conoce como Administracién de Proyectos.

Asi como el ser humano se beneficia de su madurez personal, las organizaciones se benefician de
su madurez organizacional, esta madurez les permite:

1. Trasformar su estrategia organizacional en éxito.
2. Mejorar el direccionamiento del negocio.
3. Ganar habilidades competitivas.



Elaboracién del diagndstico del grado de madurez en Administracién de Proyectos de la Jefatura
de Tecnologia de Negocios Transaccionales de EI TIEMPO Casa Editorial en Bogota D.C. es el
nombre del proyecto que se desarrollara al interior de esta compaiiia.

Mediante la aplicacion de una metodologia para la Administracién de Proyectos se pretende
incrementar la probabilidad de éxito de los proyectos ejecutados por la Jefatura de Tecnologia de
Negocios Transaccionales

La presente investigacién se desarrolla con el objetivo de diagnosticar el grado de grado de
madurez en Administracion de Proyectos de la Jefatura de Tecnologia de Negocios Transaccionales
de El Tiempo Casa Editorial en Bogota D.C. con base en el modelo disefiado por J. Kent Crawford,
PMMM Solutions (Project Management Maturity Model) de Project Management Solutions, Inc.,
para las 10 areas de conocimiento, e incorporando componentes del OPM3 (Organizational
Project Management Maturity Model) del PMI (Project Management Institute) para los
habilitadores organizacionales los cuales corresponden al conjunto de mejores practicas que
generan un ambiente propicio para que los procesos especificos de Administracién de Proyectos
se desarrollen y sean sostenibles en el tiempo al interior de la organizacidn.

Para el desarrollo de esta investigaciéon se escogieron profesionales de El Tiempo Casa Editorial
cuyos perfiles y habilidades se encontraran directamente relacionados con la Administracion de
Proyectos desde la Planeacién, Ejecucion, Seguimiento, Control y Cierre.



1 PERFIL DEL PROYECTO

1.1 NOMBRE DEL PROYECTO

Elaboracién del diagndstico del grado de madurez en administracion de proyectos de la Jefatura
de Tecnologia de negocios transaccionales de El Tiempo Casa Editorial en Bogota D.C.

1.2 NOMBRE DEL TRABAJO DE GRADO

Elaboracién del diagndstico del grado de madurez en administracion de proyectos de la Jefatura
de Tecnologia de negocios transaccionales de El Tiempo Casa Editorial en Bogota D.C.

1.3 PROPOSITO DEL PROYECTO Y OBIJETIVO ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION AL
CUAL CONTRIBUYE

El propdsito del proyecto es contribuir a mejorar la administracién de proyectos desarrollados por
la Jefatura de Tecnologia de Negocios Transaccionales de El Tiempo Casa Editorial, dada su
importancia para alcanzar mejores resultados de negocio.

Tabla 1. Contribucion del proyecto a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Objetivos organizacionales / Objetivos

. . Contribucion del proyecto
estratégicos proy

Organizacion

Incrementar la efectividad (contactos de
negocios a nuestros clientes) y el nimero de | Mejorar la gestidon y cumplimiento
ventas representados en anuncios y/o de las multiples restricciones

productos en tiempo real (rentabilizacion de | (alcance, tiempo, costo, calidad,

El Tiempo Casa Editorial | audiencias), a través de los portales riesgos y recursos) de aquellos

(ETCE) transaccionales de ETCE, mediante el proyectos desarrollados por la
desarrollo de proyectos relacionados con Jefatura de Tecnologia de Negocios
tecnologia, evolucion de producto, Transaccionales que contribuyen a

optimizacion de la experiencia del usuario y | este objetivo estratégico.

marketing de personalizacion.

Elaborar un trabajo de grado en el

cual se apliquen los conocimientos
Contextualizar la actividad académica en las
Escuela Colombiana de adquiridos en la Especializacion a
necesidades del entorno y en los propésitos
Ingenieria Julio Garavito un caso real: la administracion de
y oportunidades nacionales de desarrollo.
proyectos en una de las empresas

mas grandes del pais.

FUENTE: ELABORACION PROPIA




1.4 JUSTIFICACION O RAZON DE SER DEL PROYECTO

Necesidad por satisfacer: mejorar la metodologia en Administracion de Proyectos empleada por la
Jefatura de Tecnologia de El Tiempo Casa Editorial.

Problema por Resolver: el alto porcentaje de fracaso de los proyectos, entendiendo fracaso como
un incumplimiento en la triple restriccion.

1.5 PRODUCTO Y ENTREGABLES PRINCIPALES

1.5.1 DEL PROYECTO:

1. Informe del Diagndstico del Grado de Madurez para la Jefatura de Tecnologia de
Negocios Transaccionales de El Tiempo Casa Editorial.
1.1. Documento de andlisis general de las metodologias para la medicién del nivel de
madurez de una organizacion.
1.2. Documento de diagnéstico del grado de Madurez de la Jefatura de Tecnologia de El
Tiempo Casa Editorial

1.5.2 DELTRABAJO DE GRADO:

Plan de gerencia.

Sustentacidn del plan de gerencia.

Libro de Gerencia del Trabajo de Grado.

Documento del Trabajo de Grado

4.1. Documento de analisis general de las metodologias para la medicidn del nivel de madurez
de una organizacion.

4.2. Documento de diagndstico del grado de Madurez de la Jefatura de Tecnologia de El
Tiempo Casa Editorial.

5. Sustentacion final.

6. Sustentacion definitiva.

El S

1.6 OTROS ASPECTOS ESPECIALES

1.6.1 SUPUESTOS

e Del proyecto:

1. Se mantiene el apoyo por parte de la Jefatura de Tecnologia de Proyectos
Transaccionales para consultar y emplear la informacién de la compaiia en el
desarrollo del proyecto.

2. Se cuenta con la disponibilidad y participacién de los colaboradores de El Tiempo
Casa Editorial para el desarrollo del proyecto.



e Del trabajo de grado:

1.

Se mantiene el apoyo por parte de la Jefatura de Tecnologia de Proyectos
Transaccionales para consultar y emplear la informacidon de la compaiia en el
desarrollo del proyecto.

Se cuenta con la disponibilidad y participacién de los colaboradores de El Tiempo
Casa Editorial para el desarrollo del proyecto.

El miembro del equipo que trabaja en El Tiempo Casa Editorial continuara en la
compainia por lo menos hasta la finalizacidn del trabajo de grado.

El equipo de trabajo que desarrollard el proyecto continuard con Ia
Especializacion hasta la finalizacién de la misma.

La Unidad de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito:

5.

6.

Brindard el acompafiamiento y asesoria necesarios para el desarrollo del
proyecto.

Conservara las definiciones realizadas en la documentacion soporte del
desarrollo de trabajo de grado tales como guias, cronograma de fechas para el
desarrollo del trabajo de grado, etc.

1.6.2 RESTRICCIONES

e Del trabajo de grado:

1.

El plan de trabajo debe entregarse a la Unidad de Proyectos de la ECIJG el dia 1
de agosto de 2014.

El Informe debe entregarse a la Unidad de Proyectos de la ECIJG el dia 10 de
noviembre de 2014.

El Informe definitivo debe entregarse a la Unidad de Proyectos de la ECIJG el dia
9 de febrero de 2015.

Cumplir la politica de confidencialidad de informacidn de El Tiempo Casa Editorial
en las diferentes etapas del desarrollo del trabajo de grado.

La dedicacion de cada miembro del equipo para desarrollar el trabajo de grado
no excederd las 12 horas semanales.

El presupuesto asignado al trabajo de grado no debe exceder los dieciocho
millones ciento veinticinco mil pesos ($ 18’125.000)

1.6.3 EXCLUSIONES

e Del proyecto:

1.

Dentro del alcance del diagndstico no se incluyen las demas jefaturas de
tecnologia de la Gerencia de Tecnologia.

Solo se aplicara una metodologia para determinar el nivel de madurez en
administracion de proyectos para la Jefatura de Tecnologia de Negocios
Transaccionales.

No se contempla en el alcance la implementacion de las recomendaciones que se
obtengan como parte del proyecto.



Del trabajo de grado:

1. Dentro del alcance del diagndéstico no se incluyen las demas jefaturas de
tecnologia de la Gerencia de Tecnologia.

2. Solo se aplicard una metodologia para determinar el nivel de madurez en
administracion de proyectos para la Jefatura de Tecnologia de Negocios
Transaccionales.

3. No se contempla en el alcance la implementacidn de las recomendaciones que se
obtengan como parte del proyecto.



2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Casa Editorial el Tiempo es un grupo de medios digitales y editoriales que buscan generar
contenido para diferentes audiencias a través de medios impresos, digitales y de televisiéon. Su
portafolio de productos se compone de medios impresos (El Tiempo, Portafolio, Carrusel, Revista
Elenco, Bocas, Motor, Diario Mio, ADN, Siete Diaz, Revista ald, Don Juan y ABC del bebe), medios
de internet (El Tiempo.com, Vive.in, Al6 mujeres, revista Don Juan.com, Portafolio.co, Citytv.com,
abcdelbebe.com y futbolred), medios de television (Canal ET y Citytv) y medios transaccionales
(EITiempo clasificados, Elempleo.com, Metrocuadrado, Carroya y QueBuenaCompra).

La Jefatura de Tecnologia de Negocios Transaccionales es la encargada de los proyectos de
caracter técnico, relacionados a los medios transaccionales, depende de la Gerencia de
Transaccionales y se ubica en la estructura organizacional como se presenta en la llustracion 1.

llustracion 1. Estructura Organizacional Casa Editorial El Tiempo
Gerencia
General
1
I T T T T
Gerencia o Gerencia
Gerencia USC medios W General de
S publicidad . A
especializados circulacion
1
| T T

1
Gerente de

Citytvy
television

T T
Gerencia de Gerencia de
mercadeo Operaciones

. Gerencia Gerencia . .
Gerencia Negocios Ecommerce y Gerencia Gerencia
publicidad verticales Mcommerce informacion operaciones

FUENTE: ELABORACION PROPIA

La Jefatura de Tecnologia cuenta con un grupo de profesionales, denominados administradores de
proyectos, encargados de construir el plan de gerencia de los proyectos, velar por su adecuada
ejecucion de acuerdo con los objetivos establecidos para alcance, tiempo y costo, y realizar el
cierre de los proyectos segln los procesos y procedimientos establecidos por el area. La
metodologia y procesos existentes son producto de un PMO que existido y donde se agrupaban
todos los administradores de proyectos de todas las jefaturas de tecnologia.

Dentro del desarrollo de los proyectos, principalmente, intervienen el negocio (unidades
agrupadas bajo las gerencias de ecommerce y verticales) quienes son las responsables de la
propuesta del proyecto y la definicidn del alcance inicial; la Jefatura de Tecnologia, encargada de
validar la viabilidad técnica del proyecto y de establecer el proceso de construccién del producto
del proyecto; el equipo de disefio encargado de apoyar las necesidades frente a disefio y
usabilidad; y los administradores de proyectos, encargados de liderar la construccion del plan de
gerencia, realizar el seguimiento y control del proyecto, asi como de su cierre. Cabe anotar que las
decisiones frente al uso de recursos, asignacion de presupuesto y controles de cambio dependen
del gerente del negocio respectivo y el jefe de tecnologia.



En la llustracién 2 se presentan los actores que participan en el desarrollo de los proyectos al
interior de la organizacion.

llustracion 2. Actores involucrados en el desarrollo de proyectos

Negocio 6 Gerentes de negocio.

(Unidades de Negocio 10 productores.
De e-commerce y Otros: indicadores, operaciones, contenido, entre otros.

verticales)

Equipo actual: 40

1 Jefe de tecnologia.

Jefatura de Tecnologia 3 coordinadores de area.
9 Lideres técnicos.

1 coordinador de &rea.

1 proveedor de testing Equipo de Testing

1 cuor!:li!ﬁador de area. Administradores de Equipo de Disefio y 1 Jefe dfz usabilidad. )
5 administradores de proyectos Proyecto Usabilidad 2 coordinadores de érea.

FUENTE: ELABORACION PROPIA



3 MARCO TEORICO DE LOS MODELOS DE MADUREZ EN ADMINISTRACION
DE PROYECTOS.

Con el objetivo de abordar la descripcion y conceptos base de los modelos de madurez en
administraciéon de proyectos, se realiza una contextualizacidon sobre conceptos fundamentales
para su adecuada comprension.

Posteriormente, se identifican y describen las caracteristicas generales de los principales modelos
de madurez existentes actualmente.

3.1 CONCEPTOS FUNDAMENTALES

PROYECTO

Como lo establece el PMI (Project Management Institute, Inc., 2013), un proyecto tiene las
caracteristicas de ser temporal, obtener un producto como resultado de su desarrollo y que dicho
producto es Unico. La caracteristica de temporalidad implica que los proyectos tienen un comienzo
y fin definidos, donde el fin de los proyectos se puede dar por aspectos controlables como el logro
de los objetivos del proyecto o por situaciones repentinas como que los objetivos no pueden ser
cumplidos o que ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico. Como lo planeta el PMI (Project
Management Institute, Inc., 2013), aunque puede existir elementos repetitivos en algunos
entregables del proyecto, hay circunstancias diferentes que hacen del proyecto Unico por ejemplo,
disefios diferentes, contextos de desarrollo diferentes, personal diferentes, entre otros.

PROGRAMA

El PMI define un programa como “un grupo relacionado de subprogramas, proyectos y otras
actividades que son gerenciados de manera coordinada, obteniendo beneficios que no seria
posible obtener si la gerencia fuera individual”®®. Asi, los programas se pueden componer de
proyectos, actividades de la operaciéon y otro tipo de actividades, cuyo principal objetivo es
generar valor a la organizacién y, generalmente, estan directamente relacionados a la ejecucidn de
la estrategia organizacional y al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

PORTAFOLIO

Un portafolio se puede definir como un grupo de programas, proyectos y actividades de la
operacion administradas como un grupo. Segun el PMI (Project Management Institute, Inc., 2013),
los portafolios tienen el propdsito de lograr una o varias estrategias organizacionales a través de
una seria de componentes que no necesariamente deben tener interdependencias o estar
relacionados por objetivos. A diferencia de los proyectos, el portafolio puede tener una duracion
indefinida.

9 Project Management Institute — PMI (2013). The Standard for Program Management — Third Edition. Pag.
3.



ADMINISTRACION DE PROYECTOS

El PMI resume la administracion de proyectos como “la aplicaciéon de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”.
Otra forma de describir la administracion de proyectos es como “un proceso de planeacion,
ejecucién y control de un proyecto con el propdsito de alcanzar un objetivo final en un plazo de
tiempo determinado, con un coste y nivel de calidad determinados”*. EI PMI plantea que la
correcta administracién de proyectos se logra a través de la aplicacion e integracién de los 47
procesos, agrupados en 5 grupos de procesos (iniciacion, planificacidn, ejecucidn, seguimiento y
control, y cierre).

RELACION ENTRE LA PLANEACION ESTRATEGICA Y LOS PROYECTOS.

Los proyectos se han constituido en un medio para que las organizaciones cumplan sus objetivos
estratégicos. Como lo plantea el PMI (Project Management Institute, Inc., 2013) los proyectos se
utilizan como el medio para cumplir con el plan estratégico de una organizacién y surgen como
resultado de diferentes situaciones como cambios en la demanda del mercado, una nueva
oportunidad estratégica o necesidad comercial, la solicitud de un cliente, cambios tecnoldgicos o
requisitos legales.

Asi, con base al plan estratégico de las organizaciones se administran los portafolios buscando
siempre obtener el maximo valor o beneficio evaluando constantemente los programas, proyectos
y otras actividades que lo componen. La constante evaluacién de los componentes del portafolio
permite que la organizacion desarrolle aquellos que realmente le generan el maximo valor, y como
lo plantea el PMI, “los componentes cuya contribucién a los objetivos estratégicos del portafolio
es minima, pueden ser excluidos”**

OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS (PMO).

La PMO se puede definir como un drea de la organizacion que apoya la administracién de
proyectos y cuyas funciones o responsabilidades varian segun el contexto organizacional. Como lo
plantea el PMI (Project Management Institute, Inc., 2013)una oficina de direccion de proyectos
puede tener responsabilidades desde proveer funciones de apoyo para la direccidon de proyectos
hasta la de dirigir proyectos directamente, por lo que se pueden encontrar oficinas de direccidn de
proyectos de apoyo, de control o directivas. La forma, funcién y estructura especificas de una
oficina de direccion de proyectos dependen de las necesidades de la organizacion que ésta apoya.

40 Agencia Presidencial de Cooperacion Internacional de Colombia — APC. Manual de Formulacién de
Proyectos de Cooperacidn Internacional. P4g. 9. Recuperado de: http://snvcolombia.org/portal/wp-
content/uploads/2013/08/Manual-Formulacion-Proyectos.pdf

*! Project Management Institute — PMI (2013). The Standard for Program Management — Third Edition.

Pag.10
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3.2 GENERALIDADES DE LOS MODELOS DE MADUREZ EN ADMINISTRACION DE
PROYECTOS.

En la actualidad los proyectos hacen parte fundamental del éxito de las organizaciones, dada su
contribucion directa al logro de los objetivos estratégicos; de alli la importancia de mejorar su
gestion empezando a implementar procesos acordes con el acervo de conocimiento sobre el tema
o desarrollando programas de capacitacion y formacion. Frente a la necesidad que tienen las
organizaciones de mejorar la forma de desarrollar proyectos, surge la pregunta de cémo hacerlo,
de cdmo aumentar la habilidad o capacidad (capability) necesaria para una adecuada
administracién de proyectos, y es alli en donde los modelos de madurez adquieren relevancia.

Un primer paso para entender qué son los modelos de madurez es profundizar en los conceptos
de capacidad, madurez y modelo.

Segun la Real Academia Espafiola (RAE) la capacidad se define como la “aptitud, talento, cualidad

. . . .. 2
que dispone alguien para el buen ejercicio de algo™
» 43

, madurez o madurar hace referencia a
“adquirir pleno desarrollo” ™ y el nivel se puede entender como “la medida de una cantidad con
referencia a una escala determinada”.

Segun Suhail (Suhail, 2005) la madurez en administracion de proyectos se puede entender como
una “condicidn perfecta” que contribuye al pleno desarrollo de la organizacion; por lo tanto, si
alguna organizacidén no se encuentra en esta “condicidon perfecta”, debe empezar a realizar
acciones que le permitan alcanzar dicha condicién en lo relacionado a la administracién de
proyectos. En este punto toman relevancia los modelos de madurez, los cuales le ayudan a la
organizacién a definir cudl es la “condicidn perfecta” y establecer el camino a seguir o los niveles a
cumplir para alcanzar dicha condiciéon. John Schlichter propone entender estos modelos de
madurez bajo tres dimensiones (Schilchter, 1999): i) descripcion de madurez o capacidades
esenciales (capacidades), ii) progreso de esas capacidades (niveles de madurez), y iii) medicién
utilizada para evaluar la organizacién (medicién).

e Capacidad: las capacidades describen el modelo de madurez y generalmente se pueden
agrupar en tematicas como: metodologias y practicas en administracion de proyectos,
recursos humanos, estructura organizacional, aprendizaje o alineacién estratégica. Estos
grupos se pueden descomponer en multiples areas, tal y como lo plantean diferentes
metodologias como el Software Process Improvement and Capability Determination
(SPICE), la ISO Standards o el Project Management Body of Knowledge (PMBOK 5th)

* Niveles de madurez: el nivel de madurez agrupa las capacidades y describe como
incrementarlas de manera ordenada, consecuente y controlada.

e Maedicidn: la medicion indica cémo se avanza de un nivel a otro.

*2 Tomado del diccionario de la lengua espafiola; http://www.rae.es/

* Ibid.
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Suhail establece que la guia pionera frente a modelos de madurez fue el CMM (Capability
Maturity Model) propuesto por el SEI (Software Engineering Institute) (Suhail, 2005). Los CMMs
contienen los elementos esenciales de los procesos eficaces, los cuales se basan en los conceptos
desarrollados por Crosby, Deming, Juran y Humphrey. En la década de los 30, Walter Shewhart
trabajé en la mejora de procesos aplicando sus principios de control estadistico de la calidad.
Dichos principios fueron aplicados y complementados por W. Edwards Deming, Phillip Crosby y
Joseph Juran. Watts Humphrey, Ron Radice y otros expertos en el tema, iniciaron la aplicacién de
estos principios en el desarrollo de software en compafiias como IBM (International Business
Machines) y el Software Engineering Institute (SEI). El libro de Humphrey, Managing the Software
Process, describe los principios y conceptos basicos en los que se basan muchos de los modelos de
madurez y de capacidad (Capability Maturity Models®, CMMSs®). Por otro lado el SEl tomé la
premisa de la gestion de procesos, “la calidad de un sistema o producto estd muy influenciada por
la calidad del proceso empleado para desarrollarlo y mantenerlo” y ha disefiado CMMs que
aplican este concepto. La adopcion de esta premisa se encuentra en los movimientos de calidad de
todo el mundo, como lo muestra la International Organization for Standardization/International
Electrotechnical Commission (ISO/IEC) en su conjunto de estandares.

Segun Suhail (Suhail, 2005), el CMM ha servido para el desarrollo de aproximadamente 40
modelos de madurez en diferentes areas de la organizacidn como procesos, servicios, pruebas,
seguridad, en donde, relacionados con la administracion de proyectos, se destacan nueve
modelos: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3™), Project Management
Maturity Model (PMMM) de Harold Kerzner, Project Management Maturity Model (PMMM) de
Jim K. Crawford, Cultural Project Management Effectiveness Model (CPMEM) de PMGS, PM2
Maturity Model, Project Management Process Maturity Model (PM)2M, Programme Management
Maturity Model, Project Risk Maturity Model (RMM) y el Earned Value Management Maturity
Model (EVM3).

Dentro de los multiples modelos de madurez en administracion de proyectos, segun (Arce &
Lépez, 2010), son:

e Capability Maturity Model Integration — CMMI del Software Engineering Institute (SEI)

e Organizacional Project Management Maturity Model — OPM3 del Project Management
Institute (PMI)

e Project Management Maturity Model — PM3 de Kerzner.

® Project Management Maturity Model de PMSolutions.

3.3 CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION — CMMI.

Asi como otros CMMs, los CMMI se enfocan en el desarrollo de procesos. Los modelos CMMI no
son procesos y tampoco descripciones de proceso. Los procesos que son utilizados en una
organizacién dependen de diversos factores, incluyendo campos de aplicacién, estructura y
tamafio de la organizacién. Especificamente las areas de proceso de un modelo CMMI
generalmente no se relacionan una a una con los procesos utilizados en la organizacion.
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El Software Engineering Institute (SEI) cred el primer CMM orientado a organizaciones de software
y lo publicé en el libro, The Capability Maturity Model: Guidelines for Improving the Software
Process en 1995.

Actualmente, el CMMI es una aplicacion de los principios introducidos hace casi un siglo, al ciclo
de mejora de procesos. La importancia de este enfoque para la mejora de procesos se ha
confirmado con el paso del tiempo. Las organizaciones han evidenciado una importante mejora en
productividad y calidad, han optimizado la duracién del ciclo de vida de los proyectos y han
logrado planificaciones y presupuestos mas detallados y realizables.

En conclusién los CMMI son conjuntos de buenas practicas que permiten a las organizaciones
mejorar sus procesos.

3.3.1 MARCO CMMI.

El marco CMMI define los requisitos necesarios para crear los modelos, la formacién y los
componentes para la evaluacion del CMMI. Con el objetivo de permitir el uso de multiples
modelos dentro del marco CMMI, los componentes de los modelos se clasifican como comunes a
todos los modelos CMMI o aplicables a un modelo especifico. El material comin se denomina
“CMMI Model Foundation” o “CMF.”

Los componentes del CMF son parte de todos los modelos generados a partir del marco CMMI. Los
cuales se combinan con el material aplicable a un area de interés (p. ej., adquisicion, desarrollo,
servicios) para crear un modelo.

3.3.2  AREAS DE PROCESO BASE Y LOS MODELOS CMMI.

Todos los modelos CMMI son generados a partir del marco CMMI que contiene todas las metas y
practicas que se utilizan para producir los modelos.

Todos los modelos CMMI contienen las 16 dreas de proceso base. Dichas areas de proceso cubren
los conceptos basicos indispensables para la mejora de procesos en cualquier area de interés (es
decir, adquisicion, desarrollo, servicios, entre otras).

llustracion 3. Componentes del Modelo CMMI
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FUENTE: (SPANISH TECHNICAL REPORT CMMI V 1.3, 2010)
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3.3.3 NIVELES DE CAPACIDAD Y NIVELES DE MADUREZ.

CMMI brinda soporte a dos vias de mejora a través del uso de niveles. Una via permite a las
organizaciones mejorar los procesos que corresponden a un area de proceso individual (o grupo
de areas de proceso) seleccionada por la organizacion. La otra via permite a las organizaciones
mejorar un conjunto de procesos relacionados tratando, de forma incremental, conjuntos
sucesivos de areas de proceso.

Las dos vias de mejora estan asociadas con los dos tipos de niveles: niveles de capacidad y niveles
de madurez. Estos niveles corresponden a las dos aproximaciones de mejora de procesos
denominadas “representaciones”. Las dos representaciones se denominan “continua” y “por
etapas.” El uso de la representacion continua permite alcanzar “niveles de capacidad”. El uso de la
representacién por etapas permite alcanzar “niveles de madurez”.

Para llegar a un nivel en particular, una organizacidon debe satisfacer todas las metas del drea de
proceso o del conjunto de areas de proceso que son objeto de la mejora independientemente de
si es un nivel de capacidad o de madurez.

Ambas representaciones proporcionan caminos para mejorar sus procesos con el fin de lograr los
objetivos de negocio, proporcionan el mismo contenido esencial y utilizan los mismos
componentes del modelo.

Los niveles de capacidad se refieren al logro de la mejora de procesos de una organizacion en
areas de proceso individuales. Estos niveles son un medio para mejorar los procesos que
corresponden a un area de proceso especifica. Los cuatro niveles de capacidad se numeran del 0 al
3.

Los niveles de madurez se refieren al logro de la mejora de procesos de una organizacién en
multiples dreas de proceso. Estos niveles son un medio para mejorar los procesos
correspondientes a un conjunto dado de areas de proceso (es decir, nivel de madurez). Los niveles
de madurez se numeran del 1 al 5.
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Tabla 2. Comparacién de los niveles de capacidad y de madurez.

Nivel Representacion continua Representacion por etapas
Niveles de Capacidad Niveles de Madurez

Nivel 0 ' Incompleto

Nivel 1 Realizado Inicial

Nivel 2 = Gestionado Gestionado

Nivel 3 Definido Definido

Nivel 4 Gestionado Cuantitativamente
Nivel 5 En Optimizacién

FUENTE: (SPANISH TECHNICAL REPORT CMMI V 1.3, 2010)

3.3.4 NIVELES DE CAPACIDAD.

Todos los modelos de madurez que se basan en CMMI contienen niveles de capacidad tanto en su
disefio como en su contenido. Cada nivel de capacidad es una capa base para la mejora de
procesos y generalmente, son clasificados del 0 al 3 como se describe a continuacién:

0. Incompleto.
1. Realizado.
2. Gestionado.
3. Definido.

Se alcanza un nivel de capacidad para un area de proceso cuando se satisfacen todas las metas
genéricas de ese nivel. El hecho que los niveles de capacidad 2 y 3 usen los mismos términos que
las metas genéricas 2 y 3 es intencionado porque cada una de estas metas genéricas y practicas
genéricas refleja el significado de los niveles de capacidad de las metas y practicas.

3.3.5 DESCRIPCION DE LOS NIVELES DE CAPACIDAD.

Los niveles de capacidad de un drea de proceso se alcanzan mediante la aplicacidn de las practicas
genéricas o alternativas adecuadas a los procesos relacionados con esa area de proceso.
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Tabla 3. Descripcion de los Modelos de Capacidad.

NIVEL DE CAPACIDAD SIGNIFICADO PRACTICO

Representa un proceso que, o bien no se realiza, o se realiza
parcialmente. Al menos una de las metas especificas del area de
proceso no se satisface y no existen metas genéricas para este nivel,
ya que no hay ninguna razdn para institucionalizar un proceso
realizado parcialmente.

Nivel de capacidad 0:
Incompleto

Es un proceso que lleva a cabo el trabajo necesario para producir
productos de trabajo. Se satisfacen las metas especificas del drea de
Nivel de capacidad 1: proceso.

Realizado Alcanzar el nivel de capacidad 1 para un darea de proceso es
equivalente a decir que los procesos asociados con esa area de
proceso son procesos realizados.

Es un proceso realizado que se planifica y ejecuta de acuerdo con la
politica; emplea personal cualificado que tiene los recursos
adecuados para producir resultados controlados; involucra a las
partes interesadas relevantes; se monitoriza, controla y revisa; y se
evalua la adherencia frente a la descripcion de su proceso.

Alcanzar el nivel de capacidad 2 para un d4rea de proceso es
equivalente a decir que existe una politica que indica que se realizara
el proceso. Existe un plan para realizarlo, se proporcionan los
recursos, se asignan las responsabilidades, se proporciona la
formacién para realizarlo, se controlan los productos de trabajo
seleccionados relativos a la ejecucién del proceso, y asi
sucesivamente. En otras palabras, un proceso de nivel de capacidad
2 puede planificarse y monitorearse de la misma forma que cualquier
proyecto o actividad de soporte.

Nivel de capacidad 2:
Gestionado

Un proceso de nivel de capacidad 3 se caracteriza como un proceso
definido. Un proceso definido es un proceso gestionado que se
adapta a partir del conjunto de procesos estandar de la organizacion
de acuerdo a las guias de adaptacion de la organizacidon; tiene una
descripcién de proceso que se mantiene y que contribuye a los
activos de proceso de la organizacién con experiencias relativas a

Nivel de capacidad 3: procesos.

Definido . . .
Alcanzar el nivel de capacidad 3 para un drea de proceso es

equivalente a decir que existe un proceso estandar de la
organizacién asociado con esa area de proceso, que se puede
adaptar a las necesidades del proyecto. Los procesos en la
organizacién se definen y aplican ahora de forma madas consistente
porque se basan en los procesos estandar de la organizacion.

FUENTE: (SPANISH TECHNICAL REPORT CMMI 'V 1.3, 2010)

Una vez que una organizacion ha logrado el nivel de capacidad 3 en las areas de proceso que ha
seleccionado para mejorar, puede continuar su camino de mejora abordando las areas de proceso
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de alta madurez (Rendimiento de Procesos de la Organizacién, Gestion Cuantitativa del Proyecto,
Analisis Causal y Resolucion, y Gestion del Rendimiento de la Organizacidn).

3.3.6 NIVELES DE MADUREZ.

Todos los modelos CMMI reflejan niveles de madurez en su disefio y contenido. Un nivel de
madurez consta de précticas especificas y genéricas relacionadas para un conjunto predefinido de
areas de proceso que mejoran el rendimiento global de la organizacién.

El nivel de madurez de una organizacidn proporciona una forma para caracterizar su rendimiento.
La experiencia ha mostrado que las organizaciones toman una decisidn acertada cuando centran
sus esfuerzos de mejora de procesos en un nimero manejable de areas de proceso a la vez y que
dichas areas requieren refinarse a medida que la organizacién mejora.

Un nivel de madurez es una plataforma evolutiva definida para la mejora de procesos de la
organizacién. Cada nivel de madurez desarrolla un subconjunto importante de procesos de la
organizacién, preparandola para pasar al siguiente nivel de madurez. Los niveles de madurez se
miden mediante el logro de las metas especificas y genéricas asociadas con cada conjunto
predefinido de areas de procesos.

Los cinco niveles de madurez, cada uno de ellos base para las mejoras de proceso en curso, se
denominan por los nimeros del 1 al 5:

Inicial.

Gestionado.

Definido.

Gestionado cuantitativamente.

vk N e

En optimizacion.

Es importante recordar que los niveles de madurez 2 y 3 utilizan los mismos términos que los
niveles de capacidad 2 y 3. Esta consistencia de terminologia fue intencionada porque los
conceptos de niveles de madurez y niveles de capacidad son complementarios. Los niveles de
madurez se utilizan para caracterizar la mejora de la organizacién relativa a un conjunto de areas
de proceso y los niveles de capacidad caracterizan la mejora de la organizacién relativa a un area
de proceso individual.

3.3.7 DESCRIPCION DE LOS NIVELES DE MADUREZ

Las organizaciones pueden lograr mejoras progresivas en su madurez consiguiendo primero el
control a nivel de proyecto y continuando hasta el nivel mas avanzado esto es una gestién de
rendimiento y mejora continua de procesos en toda la organizacion y lo lograran utilizando tanto
datos cualitativos como cuantitativos para la toma de decisiones.
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Tabla 4. Descripcién de los Modelos de Madurez.

NIVEL DE MADUREZ SIGNIFICADO PRACTICO

Se tienen procesos generalmente ad hoc y cadticos. La
organizacién generalmente no proporciona un entorno estable
para dar soporte a los procesos. El éxito en estas organizaciones
depende de la competencia y la heroicidad del personal de la
Nivel de madurez 1: Inicial | organizacion y no del uso de procesos probados. A pesar de este
caos, las organizaciones de nivel de madurez 1 a menudo
producen productos y servicios que funcionan pero, sin
embargo, exceden con frecuencia el presupuesto y los plazos
planificados.

Se garantiza que en los proyectos los procesos se planifican y
ejecutan de acuerdo con las politicas; los proyectos emplean
personal cualificado que dispone de recursos adecuados para
producir resultados controlados; se involucra a las partes
interesadas relevantes; se monitorizan, controlan y revisan; y se
evalldan en cuanto a la adherencia a sus descripciones de
proceso. La disciplina de proceso reflejada por el nivel de
madurez 2 ayuda a asegurar que las practicas existentes se
mantienen durante periodos bajo presiéon. Cuando estas
practicas estan desplegadas, los proyectos se realizan vy
gestionan de acuerdo a sus planes documentados.

Nivel de madurez 2:
Gestionado

Los procesos estan bien caracterizados y comprendidos, y se
describen en estandares, procedimientos, herramientas vy
Nivel de madurez 3: métodos. El conjunto de procesos estandar de la organizacioén,

Definido que es la base del nivel de madurez 3, se establece y se mejora a
lo largo del tiempo. Estos procesos estandar se utilizan para
establecer la integridad en toda la organizacidn.

La organizacion y los proyectos establecen objetivos
cuantitativos para la calidad y el rendimiento del proceso, y los
Nivel de madurez 4: utilizan como criterios en la administracién de los proyectos. Los
Gestionado objetivos cuantitativos se basan en las necesidades del cliente,
cuantitativamente usuarios finales, organizacidn e implementadores del proceso. La
calidad y el rendimiento del proceso se interpretan en términos
estadisticos y se gestionan durante la vida de los proyectos.

FUENTE: (SPANISH TECHNICAL REPORT CMMI 'V 1.3, 2010)

Teniendo en cuenta que el incremento en la madurez de la organizacion estd relacionado con la
mejora de los resultados esperados, es posible concluir que la madurez es una forma de predecir
resultados de proyectos futuros en la organizacién. Por ejemplo, en el nivel de madurez 2, la
organizacién ha pasado de una forma de trabajo ad hoc a una forma de trabajo disciplinada,
estableciendo una administracion de proyectos adecuada. A medida que la organizacion logra las
metas genéricas y especificas para el conjunto de areas de proceso en un nivel de madurez,
aumenta su madurez y obtiene los beneficios de la mejora de procesos. Dado que cada nivel de
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madurez establece la base necesaria para el siguiente nivel, generalmente es contraproducente
tratar de saltarse niveles de madurez.

Al mismo tiempo, hay que observar que el esfuerzo de mejora de procesos debe enfocarse en las
necesidades de la organizacién en el contexto de su negocio y que las areas de proceso en los
niveles de madurez mas altos puedan dirigirse a las necesidades actuales y futuras de una
organizacién o proyecto.

Por ejemplo, en las organizaciones que buscan avanzar desde el nivel de madurez 1 al 2,
frecuentemente se fomenta la constitucién de un grupo de procesos, que se trata en el drea de
proceso Enfoque en Procesos de la Organizacion en el nivel de madurez 3.

Aungue un grupo de procesos no es una caracteristica necesaria de una organizacion de nivel 2,
puede ser util para lograr el nivel de madurez 2.

Algunas veces esta situacidn se caracteriza como el establecimiento de un grupo de procesos de
nivel de madurez 1 para pasar la organizacién del nivel de madurez 1 al nivel de madurez 2. Las
actividades de mejora de procesos del nivel de madurez 1 pueden depender sobre todo de la
competencia de los componentes del grupo de procesos, hasta que se establezca una
infraestructura que dé soporte a una mejora mas disciplinada y extendida.

Las organizaciones pueden establecer mejoras de proceso en cualquier momento, incluso antes de
gue estén preparadas para avanzar al nivel de madurez donde se recomiende la practica
especifica. Sin embargo, en tales situaciones, las organizaciones deberian comprender que el éxito
de estas mejoras estd en riesgo porque no se ha finalizado la base para su institucionalizacién
adecuada.

Los procesos que no cuenten con la base apropiada pueden fallar en el momento en que mds se
necesiten.

3.3.8 ASPECTOS CLAVE PARA LA IMPLEMENTACION DE CMMIL.

La investigacion ha mostrado que el paso inicial mds importante para la mejora de procesos es
fomentar el apoyo de la organizacion mediante un fuerte patrocinio de la alta direccion. Para
obtener este patrocinio, generalmente es beneficioso exponerle los resultados de rendimiento
experimentados por otras organizaciones que han utilizado CMMI para mejorar sus procesos.

La alta direccidn, una vez ha asumido el rol de patrocinador del proceso de mejora, debe participar
activamente en el esfuerzo de mejora de procesos basado en CMMI. Las actividades realizadas por
el patrocinador de la alta direccién incluyen en otras:

e Serun defensor y portavoz activo del esfuerzo de mejora de procesos.

e Seleccionar las mejores personas para gestionar el esfuerzo de mejora de procesos.

e Asegurar que estan disponibles los recursos adecuados para permitir que el esfuerzo de
mejora de procesos tenga éxito.

e Influir en la organizacién para adoptar CMMI.

e Monitorear personalmente el esfuerzo de mejora de procesos.
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Teniendo el suficiente patrocinio de la alta direccidn, el siguiente paso es establecer un equipo de
procesos soélido y técnicamente capacitado, que represente a las partes interesadas relevantes
para guiar los esfuerzos de mejora de procesos. (Ahern, 2008)

Para una organizacién cuya mision es desarrollar sistemas de software, se podrian incluir en el
equipo de procesos aquellos que colaboradores que representen las diferentes lineas de negocio
de la organizacion y a otros seleccionados con base a las necesidades de negocio que conducen el
proceso de mejora. Por ejemplo, un administrador de sistemas, puede enfocarse en el soporte de
tecnologia de la informacién, mientras que un representante de marketing puede enfocarse en
integrar las necesidades de los clientes. Ambos colaboradores podrian realizar importantes
contribuciones al equipo de procesos.

3.4 ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL - OPM3°®

“OPM3 es el acronimo para Organizational Project Management Maturity Model (Modelo de
Maduracion para la Administracion Organizacional de Proyectos). Este estandar proporciona un
medio para que las organizaciones entiendan la Administracion Organizacional de Proyectos y
puedan medir su madurez de acuerdo a un conjunto amplio de buenas practicas. OPM3 se
fundamenta en investigaciones de 27 modelos contemporaneos. Fue desarrollado con amplia
participacién de la comunidad mundial de practicantes de la administracién de Proyectos con la
contribucion de 800 profesionales de 35 paises, se encuentra alineado con la Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®) - Quinta edicién, Project
Management Institute, Inc., 2013.”*

3.4.1 CONTEXTO DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

=  Project Management: La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas vy
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir los requerimientos planteados.

=  Program Management: Grupo de proyectos relacionados, gestionados de manera
coordinada, con el objetivo de tener control y obtener los beneficios esperados.

=  Portfolio Management: Coleccién de proyectos o programas y otros trabajos, para
facilitar el logro de los objetivos estratégicos del negocio

= Organizational Project Management: La aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de las organizaciones, de los proyectos,
programas y portafolios para lograr las metas de las organizaciones a través de los
proyectos.

** Dharma Cosulting, (2012, 24 de enero). Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®). Recuperado
de: http://es.slideshare.net/Dharmacon/organizational-project-management-maturity-model-opm3

20


http://es.slideshare.net/Dharmacon/organizational-project-management-maturity-model-opm3

3.4.2 ANTECEDENTES.

Como lo plantea (Khawam Gémez, 2006) OPM3 es un estandar desarrollado por el PMI con el
propdsito de suministrar un entendimiento a las organizaciones de lo que significa la gerencia de
proyectos a nivel organizacional, este estdndar permite medir el grado de madurez que estas
poseen mediante la aplicacién de mejores practicas propuestas por en PMI. Si las organizaciones
lo desean, OPM3 sirve de ayuda para incrementar el grado de madurez a través de un plan de
mejora.

3.4.3 ESTRUCTURA DEL MODELO DE MADURACION OPM3°®.

llustracion 4. Estructura del modelo de maduracién OPM3.

Mejora
continua

Controlado

Medido

Estandarizado

Proyecto Programa Portafolio
FUENTE: (DHARMA CONSULTING SAC, 2011)

OPM3® es un modelo que mide el nivel de madurez de la Administracion Organizacional de
Proyectos de acuerdo a una estructura predefinida.

En este sentido:

= OPM3® puede ayudar a ejecutar los proyectos correctos, en la forma correcta, en una
economia dindmica y global.

= OPM3® se puede aplicar a sin importar el tipo de organizaciones, industrias, tamafio,
ubicacién geografica, etc.

3.4.4 DIMENSIONES DEL MODELO OPM3°.

El modelo OPM3 se puede entender a través de las siguientes dimensiones

= Conocimiento: Capacidades en administracion de proyectos organizacional y sus
correspondientes resultados.

=  Medicion: Métodos para la medicion de las capacidades.

= Mejora: Secuencia para el desarrollo de las capacidades.
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3.4.5 COMPONENTES DEL MODELO OPM3°®:

llustracion 5. Componentes del modelo OPM3.

Best I
[ Practice ‘
Capability e @ ()A

Capability

Capability

A
A
A

FUENTE:(DHARMA CONSULTING SAC, 2011)
Best Practice (Mejor Practica):

Una Mejor Practica es un camino dptimo actualmente reconocido por la industria para
lograr un objetivo establecido.

Para la administracidon de proyectos Organizacional esto incluye la habilidad para entregar
proyectos exitosos, consistentes, predecibles, para la implementacion de las estrategias
del negocio.

Capability (Capacidad):
Los pasos incrementales a lo largo del camino para incrementar la maduracién.

Un grupo de “Capacidades” soportan el logro de una “Best Practice”.

La existencia de una “Capacidad” es demostrada por la existencia de sus correspondientes
Resultados (Outcomes).

Outcomes & Key Performance Indicators (Resultados e Indicadores Clave de
Desempeiio).

Un Outcome es el resultado tangible o intangible que demuestra la aplicacién de una
Capacidad.

Un Key Performance Indicator (KPI), representa el medio para medir un Outcome a través
de una métrica.
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3.4.6

IMPLEMENTACION DEL MODELO DE MADUREZ DEL PMI

El modelo de madurez puede ser implementado a través de:

Autoevaluacion (Self Assement), a través del personal de la organizacidon o con apoyo de
consultores especialistas en administracion de proyectos (PMP, MAP, etc.), utilizando la
herramienta OPM3 online (para una evaluacién aproximada), o con herramientas
desarrolladas de manera exclusiva y acorde a las caracteristicas, de la organizacion y del
alcance del OPM3 a implementar.

Contratacién de asesores en OPM3 certificados por el PMI, quienes ademdas de haber
realizado cursos especializados en el modelo, disponen de la licencia de uso de la
herramienta online.

La implementacion del OPM3, se encuentra divida en tres etapas: 1) Conocimiento; 2)
Evaluacion y 3) Mejora Continua. La primera etapa consiste en establecer las condiciones
adecuadas para la implementacidn del modelo; la segunda estd centrada en evaluar el
grado de aplicacién de las buenas practicas del estdndar; y finalmente la tercera se enfoca
en identificar dmbitos de mejora, aplicar las mejoras identificadas, para posteriormente
volver a iniciar el proceso.

Ddénde:

Paso 1: Preparar la evaluacidn; consiste en establecer las condiciones adecuadas para la
implementacion del modelo a nivel organizacional y en el caso que se implemente el
modelo en la modalidad de Self Assessment, implica la seleccion y desarrollo de técnicas y
herramientas para realizar la evaluacién y el plan de mejora.

Las condiciones a nivel organizacional, consisten en asegurar que todos los involucrados,
de acuerdo a sus roles, estén familiarizados con los objetivos, la composicidn,
metodologia de implementacién y el alcance esperado de la implementacién del OPM3. El
establecimiento de estas condiciones implica el desarrollo de presentaciones tedricas
respecto del modelo, talleres participativos con personal clave de la organizacion para
definir y nivelar expectativas; determinar el alcance esperado y establecer compromisos
para la implementacion de los resultados de los planes de mejora.

La seleccidn y desarrollo de técnicas y herramientas, implica 1) Construccién de una
herramienta informatica (un libro electrénico Excel por ejemplo), para la sistematizacion,
analisis y procesamiento de la informacidn; 2) Elaboracion de cuestionarios para la
recopilaciéon de informacion; 3) Seleccion o desarrollo de la metodologia de acopio de
informacidn; 4) Elaboracion de reportes de salida para los resultados de la evaluacién y 5)
Elaboracién de reportes de salida para los planes de mejora.

Paso 2: Realizar la evaluacidn; consiste en establecer cuales de las buenas précticas del
estandar estan siendo demostradas por la organizacion, mediante la aplicacién de
cuestionarios a los usuarios del sistema de administracién de proyectos de la organizacion
(Administradores/gerentes de proyecto, personal involucrado en la administracion de
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3.4.7

proyectos, etc.), revision documental del sistema de administracién de proyectos vy
entrevistas a personal clave.

Al realizar un Self Assessment, con herramientas personalizadas, es posible realizar la
evaluacién mediante el uso de la escala de Likert, asignando valores al grado de
cumplimiento de cada una de las buenas practicas, permitiendo asi contar con mediciones
exactas que facilitaran la identificacidon de las capacidades requeridas o de la mejora de
las ya existentes, resultando en el disefio de planes de mejora a la medida de los
requerimientos de la organizacién evaluada.

Paso 3: Plan de mejora; A partir de los resultados de la evaluacion, este paso consiste en
documentar las capacidades con las que la organizacidon dispone y aquellas que no,
incluyendo sus dependencias.

En este dmbito, otras de las ventajas de realizar un Self Assessment, radica en la
posibilidad de elaborar planes de mejora con formatos de reporte que permiten
diferenciar las acciones por temporalidad (corto, mediano y largo plazo); Areas de
conocimiento (integracion, alcance, tiempo, etc.); Procesos de gestién (Acta de
constitucidn, plan de gestidn, verificacion de alcance, etc.); Procesos de direccién (Inicio,
planificacion, etc.), y evidentemente para cada una de las buenas practicas.

Paso 4: Implementar mejoras; Consiste en desarrollar las acciones recomendadas en el
plan de mejora. Ejemplos: disefiar mapas de procesos para la administracién de proyectos;
establecer roles y responsabilidades a nivel del sistema de administracién de proyectos;
estandarizar procesos de administracidon a partir del desarrollo de plantillas, formularios;
elaborar manuales de usuario; establecer indicadores de seguimiento, impacto para
consolidar la informacién del desempefio del proyecto y de sistema, implementar
software especializado para la administracion de proyectos (MS Project Server, Primavera,
etc.); Implementar capacitaciones para nivelar el conocimiento del personal de la
organizacién, definir politicas de contratacidon de personal especializado en administracion
de proyectos, contratar PMPs, etc.

Paso 5: Repetir el proceso; como su nombre indica consiste en volver a realizar el OPM3.
Esto puede realizare una vez que se han implementado los planes de mejora y se ha
determinado un tiempo prudente para observar los resultados; o de manera periddica,
por una oficina de proyectos, para obtener mediciones de desempeifio y planes de
mejora del sistema de administracién de proyectos de manera anual, bianual, etc.

BENEFICIOS DEL OPM3°.

Ofrece respuestas a preguntas importantes relacionados con la madurez actual de las
organizaciones.

Mide la maduracion de las diferentes partes de la organizacion.

Identifica areas especificas que necesitan mejoras.

Concientiza a los gerentes acerca de la maduracién organizacional.
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3.5 PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL (PM3) DE HAROLD KERZNER.

En el aino 2001 Harold Kerzner publicé el libro Strategic Planning For Project Management, donde
detalla el Project Management Maturity Model — PMMM como un modelo que orienta a las
organizaciones en la realizacién de la planeacién estratégica para la administracién de proyectos.
(Kerzner, 2001).

3.5.1 LA PLANEACION ESTRATEGICA Y LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

La administracion de proyectos ha tomado importancia en las organizaciones. Kerzner hace
referencia a esta creciente importancia, plasmando distintas visiones que se tenian sobre la
administracion de proyectos y como han cambiado a lo largo del tiempo, de acuerdo con esto se
puede concluir que la administracién de proyectos (Kerzner, 2001):

e Vista como una actividad que requiere recursos y aumenta el costo de los proyectos a una
herramienta que permite optimizar el uso de los recursos en los proyectos permitiendo
reducir los costos de los proyectos.

e Ayuda a tener un mejor control sobre los controles de cambios, no aumenta el nimero de
controles de cambios.

e Genera una estructura efectiva para la solucién de problemas en los proyectos, no los
aumenta.

e Se puede aplicar a cualquier industria y proyectos, no solo a proyectos grandes y de
industrias especializadas.

e El costo de la administracion de proyectos ayuda al crecimiento del negocio y de la
empresa, no hace que la empresa no sea competitiva.

3.5.2 GENERALIDADES DEL MODELO MADUREZ EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS —
PMMM.

El PMMM se puede establecer como la base para alcanzar la excelencia en administracion de
proyectos (Kerzner, 2001), esta compuesto por 5 niveles, donde cada nivel representa un grado de
madurez en administracidon de proyectos. Los 5 niveles son:

e Nivel 1 — Lenguaje Comun (Common Languaje): en este nivel la organizacién reconoce la
importancia de la administracion de proyectos y la necesidad de entender las nociones
basicas sobre la administracion de proyectos.

e Nivel 2 — Procesos Comunes (Common Process): en este nivel la organizacion reconoce la
necesidad de tener procesos de administracién de proyectos definidos y poderlos replicar
en todos los proyectos. De igual manera, en este nivel la organizacién ve los principios de
la administracion de proyectos como una herramienta que puede ayudarle a otras
metodologias usadas.
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Nivel 3 — Metodologia Singular (Singular Methodology): en este nivel, la organizacion
reconoce el efecto positivo de combinar las diferentes metodologias que utilice la
organizacién, teniendo como centro la administracidon de proyectos.

Nivel 4 — Benchmarking: en este nivel, la organizacidon reconoce que la mejora de los
procesos es necesaria para mantener la ventaja competitiva por lo que la organizacion
debe realizar un Benchmarking continuo.

Nivel 5 — Mejora Continua (Continuos Improvement): en este nivel, la organizacion evalua
la informacion obtenida a través del Benchmarking y decide si esta nueva informacién
pueda mejorar su metodologia actual.

Estos niveles no deben ser necesariamente secuenciales, algunos niveles pueden estar
traslapados, por ejemplo se pueden presentar los siguientes traslapos entre niveles (Kerzner,

2001):

El traslapo entre el nivel 1y 2 se puede presentar ya que la organizacidon puede empezar el
desarrollo de procesos de administracion de proyectos, mientras se refinan temas de
lenguaje comun o se adelanta alguna capacitacion.

El traslapo entre el nivel 3 y 4 puede presentarse ya que mientras la organizacién cierra la
construccion de su metodologia particular, puede iniciar también la definicién del plan de
mejora de la metodologia.

El traslapo entre el nivel 4 y 5 puede presentarse con mayor frecuencia y con un mayor
grado debido a que el benchmarking y la mejora continua representan el ciclo de mejora,
es muy comun que estos ciclos se encuentren traslapados.

llustracion 6. Esquema niveles del PMMM

Level 5
Continuous
Improvement
Level 4
Benchmarking
Level 3
Singular
Methodology
Level 2
Common
Processes
Level 1
Common
Language

FUENTE: (Kerzner, 2001)
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Dentro del modelo PMMM aparece el riesgo, entendido como el nivel de impacto que puede
tener un cambio por parte de la cultura organizacional. Este nivel se puede clasificar como bajo,
medio y alto. Asi, se puede ver cdmo avanzar sobre cada uno de los niveles de madurez
planteados, implica un grado de riesgo de implementacion asociado a la cultura organizacional
(verilustracién 5).

Tabla 5. Grado de dificultad asociado a cada nivel del PMMM

Nivel Descripcion Grado de Dificultad
1  Lenguaje Comun Medio
2 Procesos Comunes Medio
3 Metodologia Unica Alto
4 Evaluacién Comparativa Bajo
5  Mejora Continua Bajo

FUENTE: (Kerzner, 2001)

3.5.3 DESCRIPCION DEL MODELO PM3.

e NIVEL1.

Como se indicé anteriormente, el nivel 1 se alcanza cuando la organizacién reconoce la
importancia de la administracion de proyectos. Algunas caracteristicas establecidas por Kerzner
para las organizaciones en el nivel 1 son:

e la organizacion usa de manera general la administraciéon de proyectos o por el contrario
su uso es esporadico.

e laalta direccion y los mandos intermedios proporcionan apoyo formal o de palabra, o por
el contrario el apoyo del nivel ejecutivo es inexistente.

e Pueden existir dreas con mayor interés en la administracion de proyectos, siendo estas
aquellas que basan sus actividades en proyectos.

e No se reconoce los beneficios de la administracién de proyectos, sino que por el contrario
se le ve como una amenaza frente a la autoridad y poder de los gerentes.

e No existe apoyo o inversidon para la formaciéon y capacitacion en administracién de
proyectos, que genere nuevos conocimientos y cambios.

e Laadministracidn de proyectos es reconocida pero no totalmente apoyada.

Segun Kerzner, la base para completar este nivel es la educacién. Esta educacidon debe cubrir los
principios de la administracién de proyectos, ventajas y desventajas, y el lenguaje basico de
administracion de proyectos.

El principal obstaculo que se pueden encontrar para avanzar al siguiente nivel es la resistencia al
cambio, la cual puede derivar o potenciar otros obstaculos como pensar que la administracién no
puede ser aplicable a la organizacion, sentir que no es necesario o delegar a una sola persona o
area la tarea de avanzar al siguiente nivel.
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Kerzner establece 5 acciones claves requeridas para que una organizacién pueda avanzar al nivel
2. Estas acciones son:

e Organizar una capacitacién inicial y una formacién en administracion de proyectos.

e Fomentar la formacion, o incorporacion, de profesionales certificados en administracion
de proyectos (PMPs).

e Fomentar entre los empleados la comunicacién en un lenguaje comun de administracién
de proyectos.

e |dentificar y conocer las herramientas de administracion de proyectos disponibles.

e Entender los principios de la administracién de proyectos representados en el Project
management body of knowledge — PMBOK.

El nivel 1 tiene un nivel medio de riesgo ya que la organizacion se puede resistir al cambio,
fundamentalmente, por el miedo de la administracion a perder poder y autoridad. Otras causas
que pueden alimentar esta resistencia al cambio son el miedo a cambio en roles y
responsabilidades, al cambio en las prioridades y a la reestructuracién organizacional.

Para establecer si una organizacién completd el nivel 1, Kerzner propone un cuestionario de 80
preguntas que cubren el PMBOK y los principios basicos de administracién de proyectos, y que se
resumen en 10 preguntas para cada uno de los siguientes temas: alcance/integracién, tiempo,
costo, recurso humano, adquisiciones, calidad, riesgos y comunicacién. Asi se puede establecer el
nivel de conocimiento que tiene la organizacién frente a la administracion de proyectos en general
y por temas especificos.

e NIVEL 2.

Que la organizacién aprenda los conceptos basicos sobre administracion de proyectos y que
disponga de personal certificado no garantiza que la administracion de proyectos se utilice en la
organizacién. El nivel 2 es el paso en donde la organizacién realiza el esfuerzo para desarrollar
procesos y metodologias que soporten el uso de la administracion de proyectos.

Entre las principales caracteristicas de este nivel, Kerzner plantea las siguientes:

e Los beneficios de la administracidon de proyectos empieza a aparecer, especialmente en la
reduccién de costos, acortamiento del cronograma, no sacrificios en alcance o calidad e
incremento en el nivel de satisfaccion del cliente.

e La administracion de proyectos es apoyada por todos los niveles de la organizacion,
incluyendo la alta administracion.

e Reconocimiento de la necesidad de establecer metodologias y procesos.

Para establecer procesos comunes se requiere dedicar tiempo y esfuerzo a una muy buena
definicién de procesos, y a la ejecucion de los mismos por toda la organizacién.

Kerzner indica que el nivel 2 tiene un ciclo de vida, que esta compuesto de las siguientes 5 fases:

e Embrionaria (Embryonic): en esta fase la organizacidon reconoce la necesidad y los
beneficios potenciales de la administracion de proyectos, asi como su aplicabilidad a
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diferentes areas del negocio y el reconocimiento de la necesidad de aplicar algunos
cambios en la administracion de proyectos.

e Aceptacidon de la alta administracion (Executive Management Acceptance): en esta fase la
alta direccion de la organizacidon reconoce la administracion de proyectos como algo
necesario para sobrevivir.

e Aceptacién los mandos directivos (Line Management Acceptance): esta fase incluye el
visible apoyo y compromiso de los mandos directivos hacia la administracion de proyectos,
asi como un conocimiento adecuado de los mismos sobre los conceptos basicos. En esta
fase también se avanza en la capacitacion del recurso humano.

e Crecimiento (Growth): en la fase de crecimiento se inicia el establecimiento de los
procesos de administracion de proyectos relacionados al desarrollo del ciclo de vida de la
administracion de proyectos, definicion de la metodologia de administracidon de proyectos,
seleccidn de una herramienta para soportar la administracidn de los proyectos y reduccion
en los cambios sobre el alcance de los proyectos.

Madurez (Maturity): esta fase incluye el desarrollo de sistemas de control para la
administracion de costos y cronograma, la integracion del control del costo y cronograma,
y desarrollar un educacién para soportar la administracion del proyecto y mejorar las
habilidades individuales.

Kerzner establece 4 acciones claves requeridas para que una organizacién pueda avanzar al nivel
3. Estas acciones son:

e Desarrollar una cultura organizacional que soporte el desarrollo de la administracion
de proyectos.

e Reconocer las necesidades de la administracidon de proyectos, pero al mismo tiempo
los beneficios que esta trae a corto y largo plazo.

e Desarrollar procesos y una metodologia en administracién de proyectos que permita
replicarse en diferentes proyectos.

e Desarrollar y poner en marcha el programa de capacitacion en administraciéon de
proyectos.

El nivel 2 tiene un nivel medio de riesgo, constituido principalmente por la resistencia al cambio, la
velocidad con la cual se puede desarrollar una metodologia de proyectos y la velocidad con la cual
los beneficios son realizables.

e NIVEL3.

El nivel 3 es donde la organizacién reconoce que puede mejorar a través de la sinergia y el
desarrollo de una metodologia particular. En este nivel la organizacion esta totalmente
comprometida con la administracién de proyectos y es por esta razén que no puede existir
traslapo entre el nivel 2y 3.

Entre las principales caracteristicas de este nivel, Kerzner estable:
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e Procesos integrados: la organizacién reconoce que multiples procesos pueden coordinarse
bajo uno solo y abarcando muchos otros procesos.

e Cultura organizacional: la cultura de la organizacidn se convierte en una cultura
colaboradora que ahora apoya el enfoque de administracién de proyectos.

e Soporte de la alta directiva: el apoyo a la administracién de proyectos se observa en todos
los niveles de la organizacidn, el apoyo es visible y cada nivel de |la organizacidn entiende
su rol y el apoyo que debe dar para avanzar en la metodologia particular.

e Administracidon de proyectos informal: una vez se obtiene un completo apoyo directivo y
cooperacion de la organizacion, la metodologia singular se base en guias y checklist, y muy
rara vez un costoso grupo de politicas y procedimientos rigidos.

e Formacidn y capacitacion: la organizaciéon empieza a obtener beneficios, tanto cualitativos
como cuantitativos, de la formacién en administracién de proyectos.

e NIVELA4.

El proceso de benchmarking es el proceso continuo de comparar las practicas en administracién
de proyectos de la organizacidn con la de las desarrolladas por los lideres del mundo. Este proceso
le permite a la organizacién obtener informacion que permite su propio desempefio.
Benchmarking es un continuo esfuerzo de analisis y evaluacion, por lo que no es practico evaluar
todos los aspectos de la administracién de proyectos; se deben escoger factores criticos que sean
estratégicos para la organizaciéon o sobre los cuales se evidencie debilidad.

Kezner indica que las principales caracteristicas de este nivel son:

e Laorganizacion establece una oficina de proyectos (PMO) o un centro de excelencia (COE).
e La OP o COE tienen como razén mejorar los procesos, generalmente, a través de una
dedicacién completa y personal.

Durante el proceso de completar el nivel 4 y alcanzar el nivel 5, se pueden presentar algunos
obstdculos como resistencia al cambio por parte de los creadores de la metodologia particular
(nivel 3).

Kerzner establece 4 acciones claves requeridas para que una organizacién pueda avanzar al nivel
5. Estas acciones son:

e (Creacion de un drea dedicada exclusivamente a realizar Benchmarking.

e Desarrollar un proceso de Benchmarking para administracion de proyectos.
e Reconocer los beneficios del Benchmarking.

e Decidir que debe y no debe incluirse en el Benchmarking.

e NIVELS.

En el nivel 5 las organizaciones evaluan la informacion obtenida del proceso de Benchmarking e
implementan los cambios que consideran necesarios. El nivel 5 se caracteriza por:

e laorganizacion crea un repositorio de lecciones aprendidas.
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e El aprendizaje obtenido de cada proyecto se replica a otros proyectos y equipos.
e La organizacién, a nivel corporativo, entiende que la planeacidon estratégica para la
administracion de proyectos es continua.

3.5.4 MEJORAMIENTO CONTINUO

Segun Kerzner, se debe entender que la excelencia en administracién de proyectos no se alcanza
cumpliendo el nivel 5 sino que se logra desde el ciclo infinito del benchmarking continuo vy
mejoramiento de la metodologia singular. Como se muestra en la figura 2, los niveles 3, 4 y 5 del
PMMM son repetidos una y otra vez.

llustracion 7. Los cinco niveles del PMMM
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FUENTE (Kerzner, 2001)

3.6 PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL — PM SOLUTIONS

PMSolutions es una compania fundada en 1996 por J. Kent Crawford con el objetivo de brindar
servicios para mejorar la administracion de proyectos en las organizaciones y por parte de sus
miembros, asi como el de desarrollar soluciones para la administracién de proyectos. Actualmente
es una firma consultora lider en la aplicacion de practicas en administraciéon de proyectos y
portafolios que ayudan a la mejora del desempefio y la eficiencia operacional, asi como servicios
para oficinas de administracién de proyectos. GENERALIDADES DEL PMMM — PM SOLUTIONS.

El modelo de madurez en administracion de proyectos — PMMM es una herramienta formal
desarrollada por PM Solutions que combina los niveles de medicidon de madurez establecidos por
el SEl y las areas de conocimiento establecidas por el PMI en el PMBOK. La herramienta
desarrollado por PM Solutions se basa en el modelo de PMMM propuesto por Crawford en su libro
Project Management Maturity Model, en donde cada nivel representa la capacidad de la
organizacién basada en un resumen de caracteristicas y cada area de conocimiento es desglosada
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en componentes especificos a lo largo de los 5 niveles. Los niveles del PMMM establecidos por el
PM Solutions son:

e Nivel 1 - Proceso Inicial (Initial Process)
o Ad hoc de procesos.
o Conocimiento en administracion.
e Nivel2 — Procesos y estandares estructurados (Structured Process and Standards)
o Procesos basicos; no estandar en todos los proyectos.
o La alta gerencia apoya y soporta el uso de la administracién de proyectos.
o Mezcla entre informacién de nivel intermedio y bajo.
o Estimaciones y cronogramas se basan en conocimientos de expertos vy
herramientas genéricas.
e Nivel 3 — Procesos estandarizados e institucionalizados organizacionalmente
(Organizational Standards and Institutionalized Process)
o Todos los procesos son estandares y replicable para todos los proyectos.
o Laalta gerencia ha institucionalizado los procesos.
o Informacién detallada.
o Estimaciones y cronogramas pueden basarse en estdndares de la industria o
especificos de la organizacion.
o Andlisis informal del desempefio de los proyectos.
e Nivel 4 — Procesos Gerenciados (Managed Process)
o Procesos de gerencia integrados con los procesos de la organizacién.
Cumplimiento de las politicas de la alta administracion.
La gerencia con una visién de organizacién.
Anilisis solido sobre el desempefio de los proyectos.

O O O O

Estimaciones y cronograma se basan en la experiencia de la organizacién.
o Lagerencia usa datos para la toma de decisiones.
e Nivel 5 - Optimizacidn de Procesos (Optimizing Process)
o Procesos para medir eficiente y efectivamente los proyectos.
o Procesos guiados hacia la mejora del desarrollo de los proyectos.
o Gerencia enfocada en la mejora continua.

El modelo de PM Solutions establece la importancia de tres componentes para la adopcidn de las
practicas de administracién de proyectos. Estos tres componentes son:

e la oficina de proyectos: la oficina de proyecto brinda soporte a los miembro del proyectos
respecto a dreas como cronogramas, informes de avance, herramientas de administraciéon
de proyectos y capacitacién. Entre otros aspectos que maneja la oficina de proyectos se
incluye consultoria y monitoreo sobre el equipo de proyectos, y el desarrollo y difusién de
metodologias y estandares relacionados a la administracién de proyectos. La oficina de
proyectos toma importancia en la madurez de la administracién de proyectos en la
organizacién ya que ayuda a concentrar esfuerzos y adoptar una misma visién por parte
de la organizacioén.
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e Supervision de la alta gerencia: este es un componente que facilita el avance en la
madurez en administracion de proyectos. Se debe promulgar porque las altas directivas y
los lideres claves de la organizacidon supervisen y se involucren en el desarrollo de las
funciones de administracion de proyectos.

e Desarrollo profesional: la necesidad del continuo desarrollo de los gerentes de proyectos
es clave. Los gerentes de proyectos relnen habilidades técnicas, gerenciales y de
liderazgo, las cuales requieren una continua renovacién y refinacion.

3.6.1 DESCRIPCION DEL MODELO PM SOLUTIONS.

Para cada una de las dreas de conocimiento, el modelo establece una descripcidon de los cinco
niveles de madurez teniendo en cuenta una serie de items. Con base en esa descripcion la
organizacién realiza una autoevaluacidn en indica para cada componente el nivel en el que se
encuentra de acuerdo a la descripcidn propuesta por el modelo.

llustracion 8. Esquema modelo PM Solutions

LEVEL 1 LEVEL 2 LEVEL S LEVEL ¢ LEVEL S
Inithal Structured  Organizational Managed Optimizing
Process Process Standards Process Process
and and
Standards  Instititionalized
Process

Management
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Managersent

Time
Managemont

Comt

Managomont

Quality PN
Management Knowledge
Areas

Project
Human Rescurce
Management

Communications
Management

Risk
Mansgement

Procurement/
Vendor
Management

FUeNTE (Crawford, 2002)
Los items sobre los cuales el modelo propone evaluar cada area de conocimiento son:

® Integracion:

o Desarrollo del plan de gerencia.

o Ejecucion del plan de gerencia.

o Controles de cambio.

o Sistema de informacién de proyectos.

o Oficina de proyectos.
e Alcance:

o Definicion de requerimientos (negocio).
Definicion de requerimientos (técnico).
Identificacion de entregables.

o O O

Definicidn del alcance.
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o

o

Tiempo:

(@]

(@]

(@]

O

(@]
Costos:

o

WABS.
Control de cambio del alcance.

Definiciéon de actividades.
Secuenciacidn de actividades.
Desarrollo del cronograma.
Control del cronograma.
Integracién del cronograma.

Planeacion de recursos.
Estimacién de costos.
Presupuesto.

Medicidn del rendimiento.
Control de los costos.

Planeacion de la calidad.
Aseguramiento de la calidad.
Control de la calidad.
Supervisién de la gerencia.

Recursos Humanos:

o

o

o

o

Planeacién organizacional.

Ingreso de recursos.

Desarrollo del equipo de proyecto.
Desarrollo profesional.

Comunicacién:

o

o

o

o

Planeacion.

Distribucion de la informacidn.
Reporte de desempeiio.

Gerencia y seguimiento de errores.

Riesgos:

o

o

o

o

o

Identificacion de riesgos.
Cuantificacién de riesgos.
Desarrollar respuesta a los riesgos.
Controlar los riesgos.

Documentar los riesgos.

Adquisiciones:

o

O
O
O

Planeacién de adquisiciones.
Realizar adquisiciones.
Control.

Gerencia y cierre de contratos.
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A manera de ejemplo, a continuacién se describe como el modelo plantea una descripcidén para
cada area, de acuerdo a los items establecidos, por cada uno de los niveles.

e EJEMPLO DETALLE AREA DE CONOCIMIENTO: INTEGRACION.

Esta drea de conocimiento busca coordinar las actividades del proyecto e integrar todos los
esfuerzos en el plan del proyecto; integrar, analizar y reportar los resultados del proyecto;
controlar los cabios en la linea base; y coleccionar, integrar y organizar informacién del proyecto
en un sistema de informacion de proyectos.

NIVEL 1

A través de este nivel se reconoce la necesidad de tener procesos de administracién de proyectos,
los cuales no son practicas estandarizadas y en donde los gerentes de proyectos no han tenido una
responsabilidad especifica. No hay documentacidn, por lo que es dificil replicar las actividades en
otros proyectos, y las métricas de los proyectos son informalmente recolectadas. En este nivel
diferentes partes de la organizacién pueden tener su propia forma de realizar los proyectos.

e Desarrollo del plan del proyecto: los gerentes de proyectos construyen sus planes de

proyectos con base en su conocimiento especifico, por lo que cada plan de proyecto es
diferente, varia en el contenido y nivel de detalle. Los planes pueden incluir una WBS,
hitos independientes y requerimientos de recursos claves.

e Ejecucidn del plan del proyecto: la asignacion del trabajo es informal y de manera verbal.

La informacién de las actividades es reportada o distribuida para requerimientos o
solicitudes especificas.
e Controles de cambio: los cambios son comunicados de la particular que tenga el gerente

del proyecto o en algunos casos sin el conocimiento e involucramiento del gerente del
proyecto. Es ocasional la documentacion de los controles de cambio. No existe un proceso
establecido y documentado para la gestion de los controles de cambio y cada equipo de
proyecto y gerente aplican su propio enfoque para gerenciar y controlar los cambios.

e Sistema de informacién de proyectos: no existe un sistema que relna, integre y organice

la informacién de los proyectos, procesos y procedimientos. Cada gerente de proyecto
utiliza el sistema de su preferencia.
e Oficina_de proyectos: puede existir una oficina informal de proyectos. Compuesta

principalmente por unos muy pocos miembros de la organizacidon que tienen interés y
algln conocimiento sobre estandares en administracion de proyectos.

NIVEL 2

En este nivel existen procesos basicos y documentados para el desarrollo del plan del proyecto y la
integracion, analisis y desarrollo de reporte de resultados. El nivel de resumen de informacién es
consolidada en los reportes, y se enfoca hacia el estado de la triple restriccion (alcance, tiempo y
costo). Los procesos que se desarrollan no son considerados estandares organizacionales. La
gerencia apoya y estd involucrada en los proyectos grandes y altamente visibles.
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NIVEL 3

Desarrollo del plan del proyecto: la organizacién tiene documentado un proceso para la

construccion del plan del proyecto. Los planes del proyecto incluyen Project Charter,
declaracion de alcance, WBS de alto nivel, estimacion general de costos, cronograma con
hitos generales, requerimiento de recursos claves, identificacion de riesgos, lista de
stakeholders claves y estrategias de comunicacion.

Ejecucién del plan del proyecto: se generan reportes generales sobre el trabajo realizado.

El avance del proyecto es seguido a través de los hitos del cronograma. Los costos y el
cronograma son integrados al reporte del proyecto.
Controles de cambio: existe un proceso definido y documentado para el proceso de

control de cambios, pero son aplicados generalmente a los proyectos grandes y visibles de
la organizacion.
Sistema_de _informacidon de proyectos: existe un sistema bdsico que reune, integra y

organiza la informacién de los proyectos, procesos y procedimientos.
Oficina de proyectos: una oficina de proyectos basica es establecida y reconocida por la

gerencia y tiene la responsabilidad de definir los procesos con los cuales los proyectos
deben ser manejados.

Procesos adicionales son desarrollados y documentados. Existe un esfuerzo coordinado de la

organizacién por tener un sistema de informacién comun. Los procesos de administracion de
proyectos son considerados estandar en la organizacion. La gerencia apoya la administracion de
proyectos y esta activamente involucrada. El sistema de informacidn se integra con la oficina de

proyectos.

Desarrollo _del plan del proyecto: todo el plan del proyecto es documentado e

implementado en la organizacién. El plan del proyecto incluye planes de gerencia para
cronograma, costos, riesgos, calidad, comunicaciones y recursos humanos. El plan
identifica riesgos y establece estrategias de mitigacién. El plan del proyecto es utilizado
para reflejar los cambios aprobados por los controles de cambio del proyecto. Empieza el
desarrollo de planes de programas.

Ejecucion del plan del proyecto: se generan reportes detallados sobre el trabajo realizado.

Los costos y el cronograma se reportan de manera mas técnica (tiempo gastado en
actividades y dinero gastado). Estos reportes incluyen informacién sobre la variacién con
la linea base o plan del proyecto, asi como el andlisis respectivo. En los reportes de los
proyectos se incluyen informacidn referente a riesgos, calidad, recursos humanos.

Controles de cambio: los controles de cambio son identificados, evaluados, coordinados,

administradas, los stakeholders informados y las acciones correctivas implementadas. Los
planes del proyecto se actualizan y establecidas como lineas base.
Sistema de informaciéon de proyectos: el sistema de informacion se estandariza y se

convierte en la central oficial de todos los libros de proyectos. El sistema de informacion
empieza a ser coordinado por la Oficina de proyectos.
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e Oficina de proyectos: las funciones y servicios de la oficina de proyectos son definidos y
comunicados a la organizacion. La oficina se convierte en el referente frente a la

metodologia de administracion de proyectos.

NIVEL 4

Todos los procesos de administracion de proyectos estan documentados y son utilizados por todos
los proyectos. Los procesos y estdndares de administracion de proyectos son integrados con otros
procesos y sistemas de la organizacién. Esta integracién incluye la incorporacién de los planes de
portafolio y programas en los planes estratégicos de la organizacién. El sistema de informacion de
proyectos estd integrado a con la oficina de proyectos, el drea financiera, el sistema de planeacidn
estratégica, y el proceso de administracion de riesgos.

e Desarrollo del plan del proyecto: los planes de proyectos y programas son integrados a la
estrategia organizacional de la organizacién. La informacién de los planes de proyectos

alimenta el sistema financiero, y otros sistemas que pueda tener la organizacién.
e Ejecucidn del plan del proyecto: se informa de una manera formal y técnica la varianza del

proyecto.
e Controles de cambio: el proceso de control de cambios estd integrado con el sistema de

control y de gestidn de riesgo de la organizacion.
e Sistema de informacidn de proyectos: el sistema de informacion esta integrado con otros

sistemas de la organizacién. La informacién llega a los gerentes de proyectos con un
esfuerzo minimo.
e Oficina de proyectos: se ha avanzado en la recoleccidon de las mejores practicas para la

administracion de proyectos. Se consolida la oficina de proyectos.

NIVEL 5

La organizacién no solo se centra en gerenciar efectivamente todos los proyectos, también se
enfoca en mejorar la administracion de los proyectos futuros. Los proyectos son administrados
bajo el concepto de generacién de valor y existe un claro entendimiento del valor que genera el
proyecto a la organizacion.
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4 SELECCION DE LA METODOLOGIA PARA ESTABLECER EL NIVEL DE
MADUREZ EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

El presente capitulo consolida las actividades realizadas para la evaluacidn y seleccidn del Modelo
mas idéneo para la medicién del grado de madurez en administraciéon de proyectos de la Jefatura
de Tecnologia de Negocios Transaccionales de Casa Editorial El Tiempo.

Como primera medida se identificaron los criterios a evaluar, para posteriormente clasificarlos,
elaborar una matriz de valoracién cualitativa de criterios y segun el resultado, elegir aquel que
mas se adecue a las necesidades y contexto de la Jefatura de Negocios Transaccionales de Casa
Editorial El Tiempo.

4.1 CRITERIOS SELECCIONADOS PARA LA VALORACION.

Teniendo en cuenta las restricciones planteadas para el desarrollo del trabajo de grado, asi como
las expectativas planteadas por el Jefe de Tecnologia a través de la coordinadora de proyectos del
area, mediante una lluvia de ideas y posterior validacion con los expertos, se definieron los
siguientes criterios a evaluar:

e Conocimiento especializado para la implementacion del modelo.

Este criterio busca identificar si es necesario contar con estudios superiores o
certificaciones de algun tipo para poder implementar el modelo seleccionado.

e Permisos y licenciamiento.

En este criterio se determina si el modelo requiere la compra de una herramienta o un
permiso especial para su utilizacién.

e Tiempo de experiencia de la organizacién trabajando con procesos o metodologias
especificas a la administracion de proyectos.

Las organizaciones que aplican metodologias en administracién de proyectos y que llevan
un tiempo relativamente corto con estas practicas podrian no mostrar avances
significativos en su grado de madurez, lo cual impediria una adecuada clasificacién bajo un
modelo especifico de evaluacién.

e Relacion entre la administracion de proyectos y la planeacion estratégica de la
compaiiia

Es importante que el modelo seleccionado permita identificar la relacidn existente entre la
planeacién estratégica y la administracion de proyectos entendiendo que de la planeacién
estratégica se derivan los proyectos para cumplir con los objetivos y metas de la
organizacion.
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Medicion de aspectos adicionales a procesos y procedimientos tales como nivel de
conocimiento, habilidades gerenciales, alineacidon estratégica de los proyectos, entre
otros.

Con el objetivo de realizar una medicién precisa del grado de madurez en administracién
de proyectos es importante abarcar de manera integral los diferentes aspectos que
permitan obtener dicha medicién, por este motivo se requiere un modelo que maneje
aspectos complementarios desde el punto de vista de nivel de conocimiento, habilidades
gerenciales, alineacién estratégica de los proyectos, entre otros.

Aplicacién del modelo a cualquier industria.

Es importante contar con modelo que manejen componentes de evaluacién aplicables a
cualquier industria, teniendo en cuenta que la Jefatura de Tecnologia de Negocios
Transaccionales no administra proyectos de una Unica indole.

Tiempo requerido para aplicacion de las herramientas del modelo en la organizacién.

Las restricciones de tiempo que entrega la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito, llevan al equipo del proyecto a evaluar la duracién de la aplicacién del modelo
seleccionado con el objetivo de cumplir a cabalidad con dichas restricciones.

Necesidad de reunir grupos amplios de colaboradores para el desarrollo de una
actividad especifica.

La disponibilidad de tiempo de los colaboradores de Casa Editorial El Tiempo impiden al
equipo de trabajo, reunir grupos extensos para realizar actividades especificas, por lo
tanto los modelos evaluados deben poderse implementar en un corto tiempo.

Baja complejidad del modelo para su aplicacién por parte del equipo del trabajo de
grado.

Las restricciones de tiempo para el desarrollo del Trabajo de Grado y los conocimientos
basico que tiene el equipo de proyecto frente a la aplicaciéon de los modelos para la
medicion del grado de madurez en administracién de proyectos llevan a que se evaluen
modelos que no tengan un nivel alto de complejidad.

Nivel de conocimiento especializado para la construccion de los instrumentos de
medicion utilizados.
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Dadas las restricciones para el desarrollo del trabajo de grado, el equipo de proyecto debe
evaluar modelos cuyos instrumentos no sean complejos de construir y de la misma forma
sean sencillos pero muy completos al momento de aplicarlos.

Los criterios previamente descritos fueron identificados para evaluar cada uno de los modelos,
estos criterios han sido clasificados bajo los aspectos mads relevantes asi:

v

Pertinencia del Modelo de Madurez para el Equipo de Proyecto, con eso se pretende
determinar, de acuerdo a las capacidades del Equipo de Proyecto, si el modelo es aplicable
teniendo en cuenta las restricciones identificadas de alcance, tiempo y costo.

Suficiencia y completitud del Modelo de Madurez para su aplicacién en la organizacién y la
obtencién de un resultado integral.

Aplicacién del Modelo de Madurez a la organizacion.
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4.2 METODOLOGIA DE EVALUACION APLICADA.

Los criterios previamente identificados fueron analizados a la luz de cuatro modelos para la medicidn del grado de madurez en administracidon de proyectos. En
la Tabla 5 se describe el andlisis desarrollado.

CRITERIOS

Conocimiento
especializado para la
implementacion del
modelo

Permisos y
licenciamiento

PMMM KREZNER

No establece restricciones frente al
perfil de las personas que pueden
aplicar el modelo, asi como tampoco
exige certificaciones especiales a la
organizacion o a los profesionales
encargados de aplicar el modelo. El
modelo propone niveles de madurez
que son faciles de comprender y unas
herramientas que ya estan construidas
y son sencillas de aplicar.

El modelo PMMM de Krezner esta
disponible en el libro "Strategic
planning for project management" para
quien desee estudiarlo o aplicarlo. El
modelo no requiere la compra de
alguna herramienta, propone una serie
de preguntas distribuidas de Ia
siguiente manera: 80 preguntas para el
nivel 1, 20 preguntas para el nivel 2, 42
preguntas para el nivel 3, 25 preguntas
nivel 4 y 16 preguntas para el nivel 5.

Tabla 6. Analisis modelos de madurez.

PMMM PM SOLUTIONS

No establece restricciones frente al
perfil de las personas que pueden
aplicar el modelo, asi como
tampoco exige certificaciones
especiales a la organizacién o a los
profesionales encargados de
aplicar el modelo. El modelo
propone una descripcién de los
niveles de madurez para las
diferentes areas del conocimiento,
que son faciles de comprender,
ademas que la herramienta que
aplica es un self assesment.

El modelo PMMM de PM Solutions
se basa en el libro "Project
Management Maturity Model" de
Crawford, el cual estd disponible
para quien desee estudiarlo o
aplicarlo. El modelo no requiere la
compra de alguna herramienta ya
que se basa en la aplicacién de un
self  assesment sobre las
descripciones de los niveles que
contiene el modelo.
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OopPM3

Puede ser implementado mediante dos
esquemas:

e Autoevaluacion (Self Assesment), a través
del personal de la organizacién o con apoyo
de consultores especialistas en
administracion de proyectos (PMP, MAP,
etc.), utilizando la herramienta OPM3 online
(para una evaluacién aproximada), o con
herramientas desarrolladas de manera
exclusiva y acorde a las caracteristicas, de la
organizaciéon y del alcance del OPM3 a
implementar.

e (Contratacién de asesores en OPM3
certificados por el PMI, quienes ademas de
haber realizado cursos especializados en el
modelo, disponen de la licencia de uso de la
herramienta online.

Para la aplicacion del modelo OPM3 es
necesaria la adquisicion de una licencia
sobre el instrumento de evaluacion,
derechos que deben ser pagados al PMI.

cMMmI

La organizaciéon puede implementar el
modelo con aquellos que representen
a las diferentes disciplinas de la
organizacion y a otros miembros
seleccionados en base a las
necesidades de negocio que conducen
la  mejora. Por ejemplo, un
administrador de sistemas, puede
enfocarse en el soporte de tecnologia
de la informacién, mientras que un
representante de marketing puede
enfocarse en integrar las necesidades
de los clientes. Ambos miembros
podrian realizar importantes
contribuciones al grupo de procesos.

El modelo requiere la aplicacién de un
método seleccionado tal como el
método de evaluacién SCAMPI ya que
es el método mdas ampliamente
aceptado y utilizado para realizar las
evaluaciones, el ARC Clase A utilizado
por los modelos CMMI se encuentra
documentado en el Spanish Technical
Report CMMI v13.



CRITERIOS

Tiempo de experiencia
de la organizacion con
procesos o metodologias
especificas a la
administracion de
proyectos

Relacion entre la
administracion de
proyectos y la
planeacion estratégica
de la compaiiia

PMMM KREZNER

El modelo no exige un determinado
nimero de afios de implementacién de
procesos o metodologias en
administracion de proyectos.

El modelo de madurez propuesto por
Krezner no incluye dentro de los
niveles establecidos, ni en las
herramientas de medicién disefiadas,
aspectos de alineacion estratégica de
los proyectos con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Asi
mismo, no se evidencié que dentro del
modelo se tuvieran en cuenta procesos
sobre los programas y portafolios de
proyectos

PMMM PM SOLUTIONS

El modelo no exige un determinado
numero de afos de
implementacion de procesos o
metodologias en administracion de
proyectos.

El modelo de madurez no incluye
dentro de los niveles establecidos
aspectos especificos de alineacién
estratégica de los proyectos con los
objetivos  estratégicos de la
organizacién. Sin embargo, para
diferentes areas del conocimiento,
dentro del Ultimo nivel del modelo
(nivel 5) se tienen en cuenta el
desarrollo de  programas vy
portafolios de proyectos, asi como
la integracidén con diferentes areas
de la organizacion.
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OopPM3

El modelo no exige un determinado nimero
de afos de implementacion de procesos o
metodologias en  administracion  de
proyectos.

OPM3 proporciona una manera de avanzar
hacia el logro de metas estratégicas de las
organizaciones con el uso de los principios y
de las practicas de administracion de
proyectos.

* Proporciona un cuerpo comprensivo del
conocimiento con respecto a qué comparar
las mejores practicas en la administracion

organizacional de proyectos.
e El uso de OPM3 permite a una
organizacion poder determinar
exactamente qué mejores practicas y

capacidades en administracién de proyectos
posee y cudles no, es decir, el grado de
madurez organizacional en administracion
de proyectos.
e Si la organizacion decide perseguir
mejoras, OPM3 proporciona la direccion
para priorizar y planear las acciones a tomar
para conseguir tal fin.
e OPM3 esta disefiado para ayudar a las
organizaciones a alinear diversos aspectos
de sus operaciones con la estrategia de la
empresa en conjunto. La aplicaciéon de
OPM3 ayuda a las organizaciones a
establecer politicas y procesar estdndares
para asegurar que las operaciones sean
compatibles con los objetivos estratégicos.
De forma semejante, OPM3 podria soportar
el establecimiento de objetivos de mejora,
alineados con la estrategia de la
organizacion.

cMMmI

El modelo no exige un determinado
numero de afios de implementacion de
procesos o] metodologias en
administracién de proyectos.

Capability Maturity Model® Integration
(CMMI)  es un modelo  de
aseguramiento de la calidad que busca
la  mejora continua de las
organizaciones mediante el andlisis y
redisefio de los procesos que subyacen
en la organizacion.

CMMI provee:

. Una forma de integrar los
elementos  funcionales de una
organizacion.

. Un conjunto de mejores
practicas basadas en casos de éxito
probado de organizaciones
experimentadas en la mejora de
procesos.

. Ayuda para identificar objetivos
y prioridades para mejorar los
procesos de la organizacion,

dependiendo de las fortalezas vy
debilidades de la organizacién que son
obtenidas mediante un método de
evaluacion.

o Un apoyo para que las
empresas complejas en actividades
productivas puedan coordinar sus
actividades en la mejora de los
procesos.

. Un punto de referencia para
evaluar los procesos actuales de la
organizacion.

El CMMI no incorpora una relacion
directa con la Planeacién estratégica
de la compaiiia ya que esta enfocado a
la mejora continua de los procesos por
cuanto se considera que la relacién es



CRITERIOS

Medicion de aspectos
adicionales a procesos y
procedimientos tales
como nivel de
conocimiento,
habilidades gerenciales,
alineacion estratégica de
los proyectos, entre
otros

Aplicacion del modelo a
cualquier industria

Tiempo requerido para
aplicacion de las
herramientas del
modelo en la
organizacion

PMMM KREZNER

De manera no muy profunda, dentro
de las caracteristicas de cada uno de
los niveles del modelo, se incluyen
aspectos relacionados al conocimiento
y formacion de la organizacion sobre
administracion de proyectos, y el
apoyo de los niveles directivos a la
administracidn de proyectos.

El modelo no habla especificamente de
una industria o sector especifico de
aplicacion.

Si bien el modelo no especifica un
tiempo minimo para la
implementaciéon, dentro del analisis
realizado se identific6 que esta
implementacién puede encontrarse
dentro del rango de las 2 semanas.
Existe el riesgo que la jefatura pueda
tener un nivel avanzado de madurez
(bajo los parametros establecidos por
el modelo) y se requiere aplicar mas de
1 encuestas, aspecto que podria

PMMM PM SOLUTIONS

El modelo complementa los
aspectos relacionados a los
procesos de  gerencia con
elementos que se consideran

claves para lograr un nivel alto de
madurez en administracion de
proyectos. Estos aspectos son: la
oficina de proyectos, la supervisién
de la alta gerencia, el desarrollo
profesional, los sistemas de
informaciéon y la formacion o
capacitacion. Asi, se tienen en
cuenta estos aspectos dentro de la
medicion de los niveles de madurez

El modelo no habla
especificamente de una industria o
sector especifico de aplicacion.

Si bien el modelo no especifica un
tiempo minimo para la
implementacion, dentro del analisis
realizado se identific6 que esta
implementacién puede encontrarse
dentro del rango de las 2 semanas.
El tiempo que tome la aplicacion
del modelo depende de lo sencillo
o complejo que sean |las
herramientas que se definan vy
construyan para obtener la
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OopPM3

Implementar mejoras; Consiste en
desarrollar las acciones recomendadas en el
plan de mejora, Ejemplos: disefiar mapas de
procesos para la administracion de
proyectos; establecer roles y
responsabilidades a nivel del sistema de
administracion de proyectos; estandarizar
procesos de administracion a partir del
desarrollo de plantillas, formularios;
elaborar manuales de usuario; establecer
indicadores de seguimiento, impacto para
consolidar la informacion del desempefio
del proyecto y de sistema, implementar
software especializado para la
administracion de proyectos (MS Project
Server, Primavera, etc.); Implementar
capacitaciones para nivelar el conocimiento
del personal de la organizacion, definir
politicas de contratacion de personal
especializado en  administraciéon  de
proyectos, contratar PMPs, etc.

El modelo no habla especificamente de una
industria o sector especifico de aplicacién.

Si bien el modelo no especifica un tiempo
minimo para la implementacién, dentro del
andlisis realizado se identific6 que esta
implementacién puede encontrarse dentro
del rango de las 2 semanas

cMMmI

indirecta.

El modelo CMMI esta enfocado
Unicamente a la mejora de procesos de
la organizacién

El modelo no habla especificamente de
una industria o sector especifico de
aplicacion, a pesar de que fue disefiado
inicialmente para el sector de
desarrollo de software

Este modelo tiene una complejidad
alta para su implementacion, requiere
del manejo de dos "niveles", capacidad
y madurez, los cuales se integran en el
modelo para establecer una
caracterizacion del grado de madurez
en cada uno de los niveles.



CRITERIOS

Necesidad de reunir
grupos amplios de
colaboradores para el
desarrollo de una
actividad especifica

Baja complejidad del
modelo para su
aplicacion por parte del
equipo del trabajo de
grado

Nivel de conocimiento
especializado para la
construccion de los
instrumentos de
medicion utilizados

PMMM KREZNER

convertirse en una restriccion.

Se pueden aplicar los cuestionarios de
manera individual.

La complejidad del modelo es baja ya
que el mismo modelo establece cuales
son las preguntas que se deben
realizar, que significan los resultados
obtenidos y como se obtiene el nivel de
madurez

El modelo no especifica un tiempo
minimo requerido para la construccién
de los instrumentos, sin embargo dicha
construccion no requiere de
conocimientos  especializados, las
preguntas ya se encuentran disefiadas
y la forma de cuantificarlas y calificarlas
también.

PMMM PM SOLUTIONS

informacion.

El modelo no establece una
metodologia o cuestionarios
especificos a aplicar, si no que
propone un Self Assesment. Al ser
algo tan subjetivo y de la
percepcion de las personas, se
podria intuir que la mejor forma de
abordar este modelo es a través de
sesiones de grupo donde se
discutan entre todos en qué punto
se encuentra la organizacién. Sin
embargo, también es factible
desarrollar sesiones individuales.

La complejidad del modelo es baja
ya que el modelo establece una
clara identificacion de las variables
a considerar y de sus caracteristicas
en cada uno de los niveles, de tal
manera que el Self Assesment sea
facil de aplicar.

Aunque el modelo no propone las
herramientas o cuestionarios a
realizar. EI modelo propone un self
assesment, el cual se obtiene de la
manera en la cual la organizacidn
considere mas apropiada, puede
ser desde la manera mas sencilla
(encuestas de percepcién) o a
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OopPM3

Las condiciones a nivel organizacional,
consisten en asegurar que todos los
involucrados, de acuerdo a sus roles, este
familiarizados con los objetivos, la
composicion, metodologia de
implementacién y el alcance esperado de la
implementacion  del  OPM3. El
establecimiento de estas condiciones
implica el desarrollo de presentaciones
tedricas respecto del modelo, talleres
participativos con personal clave de la
organizaciéon para definir 'y nivelar
expectativas;  determinar el alcance
esperado y establecer compromisos para la
implementacién de los resultados de los
planes de mejora.

Relativamente, el modelo de madurez del
PMI, puede ser implementado en
Autoevaluacion (Self Assement), a través del
personal de la organizaciéon o con apoyo de
consultores especialistas en administracion
de proyectos (PMP, MAP, etc.), utilizando la

herramienta OPM3 online (para una
evaluacion aproximada), o con
herramientas desarrolladas de manera

exclusiva y acorde a las caracteristicas, de la
organizacion y del alcance del OPM3 a
implementar.

Pese a que el modelo no especifica un
tiempo minimo requerido para la
construccion de los instrumentos, dicha
construccion no requiere de conocimientos
especializados. La seleccién y desarrollo de
técnicas y herramientas, implica 1)
Construccion de una herramienta
informédtica (un libro electrénico Excel por

cMMmI

El modelo requiere de la participacion
activa de los lideres de proceso que
representen las diferentes disciplinas
de la organizacidn y otros miembros
que conduzcan la mejora.

Teniendo en cuenta la disponibilidad
de tiempo para el desarrollo del
trabajo de grado y la complejidad del
modelo, es posible que el equipo no
cuente con las habilidades requeridas
para su implementacion

Este es un modelo complejo que
requiere un tiempo de dedicacion
mayor a dos semanas en su disefio y
necesita de la definicion de temas tales
como:

e Andlisis Causal y Resolucion
. Gestién de Configuracion
e Andlisis de Decisiones y Resolucion



CRITERIOS

PMMM KREZNER

PMMM PM SOLUTIONS

través de auditaria y obtencién de
evidencias por cada uno de los
puntos evaluados.

OopPM3

ejemplo), para la sistematizacién, analisis y
procesamiento de la informacién; 2)
Elaboracion de cuestionarios para la
recopilacion de informacidn; 3) Seleccién o
desarrollo de la metodologia de acopio de
informacién; 4) Elaboracién de reportes de
salida para los resultados de la evaluacién y
5) Elaboracion de reportes de salida para los
planes de mejora.
Al realizar un Self Assessment, con
herramientas personalizadas, es posible
realizar la evaluacion mediante el uso de la
escala de Likert, asignando valores al grado
de cumplimiento de cada una de las buenas
practicas, permitiendo asi contar con
mediciones exactas que facilitaran la
identificacion de las capacidades requeridas
o de la mejora de las ya existentes,
resultando en el disefio de planes de mejora
a la medida de los requerimientos de la
organizacién evaluada.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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cMMmI

e Gestion Integrada del Proyecto
. Medicion % Analisis
e Definicion de Procesos de la
Organizacion

e Enfoque en Procesos de la
Organizacion

e Gestiéon del Rendimiento de la
Organizacion

e Rendimiento de Procesos de la
Organizacion

e Formacién en la Organizacidn
e Integracion del Producto



En la Tabla 7 consolida la evaluaciéon realizada sobre los criterios, en la cual se determina un
aspecto cualitativo excluyente y otro cuantitativo de 0 a 100% a nivel del peso asignado a cada
criterio por parte del equipo de proyecto.

Como primera medida se determind la naturaleza de calificacion de cada criterio, cualitativo o
cuantitativo.

Tabla 7. Matriz de clasificacidn de criterios.

CRITERIOS PESO EXCLUYENTE
(Cuantitativo) (Cualitativo)
Conocimiento especializado para la implementacion
- SI/NO
del modelo
Permisos y licenciamiento - SI/NO

Tiempo de experiencia de la organizacion trabajando
con procesos o metodologias especificas a la - SI/NO
administracion de proyectos

Relacidn entre la administracion de proyectosy la

. L. o, 30% -
planeacion estratégica de la compaiiia
Medicion de aspectos adicionales a procesos y
procedimientos tales como nivel de conocimiento,

. . . L L. 15% -
habilidades gerenciales, alineacion estratégica de los
proyectos, entre otros

Aplicacion del modelo a cualquier industria 5% -

Tiempo requerido para aplicacion de las herramientas 15% i
del modelo en la organizacion

Necesidad de reunir grupos amplios de colaboradores 10% i
para el desarrollo de una actividad especifica

Baja complejidad del modelo para su aplicacién por 15% i
parte del equipo del trabajo de grado
Nivel de conocimiento especializado para la

construccion de los instrumentos de medicion 10% -
utilizados

TOTAL 100%

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

La asignacion de pesos otorgd el mayor peso al aspecto mas relevante y diferenciador, un segundo
peso a un grupo de aspectos importantes y claves, un tercer peso a un grupo de aspectos de
importancia relativa y el menor peso al grupo sin relevancia.

Posteriormente, se valoré cada modelo de acuerdo a los criterios definidos. Los resultados se
presentan en la Tabla 8.
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Tabla 8. Matriz de calificacion de criterios

CRITERIOS PESO EXCLUYENTE PMMM PMMM PM OoPM3 cMmI
KREZNER SOLUTIONS
Conocimiento especializado

para la implementacion del - SI/NO No No No No
modelo
Permisos y licenciamiento - SI/NO No No Si No

Tiempo de experiencia de la

organizacion trabajando con
procesos o metodologias - SI/NO No No No No
especificas a la
administracién de proyectos
Relacion entre la
administracién de proyectos
y la planeacion estratégica
de la compania
Medicion de aspectos
adicionales a procesos y
procedimientos tales como
nivel de conocimiento, = 15% - Nada O Bajo 3 Alto 10  Bajo
habilidades gerenciales,
alineacion estratégica de los
proyectos, entre otros
Aplicacion del modelo a
cualquier industria
Tiempo requerido para
aplicacion de las
herramientas del modelo en
la organizacion
Necesidad de reunir grupos
amplios de colaboradores
para el desarrollo de una
actividad especifica
Baja complejidad del modelo
para su aplicacion por parte
del equipo del trabajo de
grado
Nivel de conocimiento
especializado para la
construccion de los = 10% - Alto 10 Medio 5 Alto 10 = Bajo

instrumentos de medicion
utilizados

TOTAL 100% 5,5 5,85 9,25 3,9
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

30% - Nada O Bajo 3 Alto 10 | Medio

5% - Alto 10 Alto 10 Alto 10 Medio

15% - Alto 10 Alto 10 Alto 10 Bajo

10% - Alto 10 Medio 5 Alto 10 Medio

15% - Alto 10 Alto 10 Medio 5 Bajo
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4.3 RESULTADOS DE LA CALIFICACION DE LOS CRITERIOS

Tabla 9. Resultados evaluacion modelos.

PMMM PM
PMMM KREZNER SOLUTIONS OoPM3 cMMI
5,5 5,85 9,25 3,9

Fuente: elaboracién propia.

Como se puede observar el modelo OPM3 del Project Management Institute (PMI) ha obtenido la
mayor calificacion entre los cuatro modelos evaluados; sin embargo, dentro de los factores
cualitativos se determina su desclasificacién teniendo en cuenta un factor excluyente como lo es:

¢El modelo requiere la compra de una herramienta licenciada para poder realizar su aplicacion o
la autorizacion formal del organismo propietario para su utilizacion?

Tabla 10. Detalle criterios excluyentes evaluacién modelos.

CRITERIOS PESO EXCLUYENTE PMMM PMMMPM  OPMS3 CMMI
KREZNER SOLUTIONS
¢El modelo requiere
conocimientos
especializados para su
implementacion - SI/NO No No No No
(Certificaciones en
implementacion del modelo,
asesorias externas)?
¢El modelo requiere la
compra de una herramienta
licenciada para poder
realizar su aplicacion o la - SI/NO No No Si No
autorizacion formal del
organismo propietario para
su utilizacion?
¢El modelo no exige que la
organizacion lleve mds de
tres afios trabajando con
procesos o metodologias en
administracion de
proyectos?

- SI/NO No No No No

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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Luego de esta etapa de evaluacién y habiendo descartado el modelo OPM3, el modelo PMMM PM
SOLUTIONS es el que obtiene la segunda mejor calificacién.

Tabla 11. Resultados evaluacion modelos —ajustada.

PMMM PM
PMMM KREZNER SOLUTIONS OoPM3 CMMI
5,5 5,85 9,25 3,9

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

4.4 MODELO SELECCIONADO.

De acuerdo con los resultados obtenidos el PMMM PM SOLUTIONS es el modelo a seleccionar.

La recopilacidn y analisis bibliografico determind que este modelo no contiene todas las variables
qgue se pretenden evaluar en este trabajo de grado, especificamente las relacionadas con
habilitadores organizacionales y por dicho motivo, se toma la decisién de construir un instrumento
de evaluacion que combine variables de procesos (PMMM PM SOLUTIONS) y variables sobre
habilitadores organizacionales (OPM3).

4.4.1 DESCRIPCION DEL MODELO COMBINADO A UTILIZAR.

Como se mencioné previamente el modelo base seleccionado para la medicidn del grado de
madurez en administracion de proyectos de la Jefatura de Tecnologia de negocios transaccionales
es el modelo PMMM PM SOLUTIONS el cual permitird evaluar las areas de conocimiento.

e Integracion.

e Alcance.
e Tiempo.
e (Costo.

e (Calidad.

e Recursos Humanos.
e Comunicaciones.

® Riesgos.

e Adquisiciones.

Por otra parte se empleara el modelo OPM3 para obtener los habilitadores organizacionales
correspondientes para de esta forma contar con un instrumento integral que permita lograr el
objetivo propuesto de una manera mas completa.
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4.5 ELEMENTOS EMPLEADOS DESDE EL PMMM PM SOLUTIONS.

Teniendo en cuenta que el modelo seleccionado es el PMMM del PM Solutions, a continuacién se
detalla cada una de las descripciones, por area de conocimiento, de los niveles planteados por

Crawford:

4.5.1 INTEGRACION.

a. Desarrollo del plan de gerencia.

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

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 incluyen WBS.

Nivel 2: el drea tiene un proceso para desarrollar un plan de gerencia, aplicado en la
mayoria de 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.

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 situacidn anterior, ademas que los planes de los proyectos
soportan los planes estratégicos del drea. Se tienen planes de programas que también
integran dichos planes; y la informacién de los planes de los proyectos alimentan el
sistema financiero u otros sistemas que complementan el desarrollo del negocio.

Nivel 5: se presenta la situacidn anterior, ademas que las lecciones aprendidas son
incorporadas al proceso de elaboracidon de los planes de administraciéon de los
proyectos. Los planes de portafolio y programas soportan la estrategia de la
organizacioén.

b. Ejecucion del plan del proyecto.

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

Nivel 2: resimenes 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: la informacién y resumen divulgado del proyecto es integrada y analizada. Los
reportes o informes incluye informacién relacionada a alcance, tiempo, costo, riesgos,
calidad y recursos humanos.

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.

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

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 documentacién es ocasional.

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.

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

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

d. Sistema de informacidn de proyectos.

Nivel 1: no existe recoleccion, integracidon y organizacion de formatos, procesos,
procedimientos para las diferentes dreas de conocimiento de la administraciéon de
proyectos.

Nivel 2: existe un sistema basico que colecta, integra y relaciona la informacién
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 informacidn de todos los proyectos.

Nivel 4: el sistema de informacién de proyectos recolecta, integra y organiza la
informacién, herramientas y procesos. Todos los proyectos tienen un uso estandar de
este sistema de informacién. El sistema esta integrado a otros sistemas de
informacién de la organizacion.

Nivel 5: lecciones aprendidas de los proyectos son incluidos en el sistema, asi como los
indicadores de efectividad y eficiencia de los proyectos. Esta informacién es utilizada
para mejorar la eficiencia y efectividad de los proyectos.

4.5.2 GERENCIA DEL ALCANCE DEL PROYECTO

a. Definicidn de requerimientos (negocio).

Nivel 1: los requerimientos de negocio son como declaraciones de propdsitos: “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 cdmo se debe construir los
requerimientos de negocio. Este proceso incluye a todos los Stakeholders del
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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
retroalimentacién de como proyectos pasados fueron definidos.

b. Definicidn de requerimientos (técnicos).

Nivel 1: los requerimientos técnicos son documentados por proyectos. Los
entregables una definicidn 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 como se debe construir los
requerimientos técnicos.

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

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

c. Identificacidon de entregables.

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

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

Nivel 3: se involucra a todo el equipo del proyecto en la identificacién y definiciéon 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.

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

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

d. Definicién del alcance.

Nivel 1: la declaracién 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.

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.

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

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

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

e. WABS (Work Breakdown Structure).

iv.
V.

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.

Nivel 3: la WBS es 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.

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

f. Control de cambios de alcance.

Nivel 1: los controles de cambios son comunicados como mejor le parece al gerente
de proyecto. No hay un proceso de documentacidn de los controles de cambios.
Nivel 2: hay un proceso documentado y definido pero no se utiliza en todos los
proyectos.

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

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.

4.5.3 GERENCIA DEL TIEMPO DEL PROYECTO

a. Definicién de actividades

Nivel 1: la declaracién 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 resimenes son definidas por esfuerzos de corto y largo plazo.
Existe un proceso basico para la definicion de actividades con hitos estandares,
procesos basicos.

Nivel 3: en el drea es un estdndar 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 definicién de actividades, y se
empiezan a incluir en el proceso.
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V.

Nivel 5: el proceso de identificacion 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.

b. 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.

Nivel 2: el drea tiene un proceso basico 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.

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 secuenciacién esta en continuo mejoramiento, se identifica de
manera correcta las dependencias rigidas, opcionales y externas.

c. Construccion del cronograma

Nivel 1: no hay un proceso en el drea para construir el cronograma que incluya el
usos 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 duracién de las actividades, que por lo general es una estimacidon gruesa. El
gerente del proyecto es el que realiza la identificacidon de los recursos y la cantidad
que requiere.

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
histérica de la duracion 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 estandares 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 simulacion
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
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Nivel 4: se capturan lecciones aprendidas sobre la construccidon del cronograma, y se
empiezan a incluir en el proceso.

Nivel 5: el proceso de construccién del cronograma esta en continuo mejoramiento,
se propende por mejorar el proceso del plan de cronograma de la administracién del
proyecto.

d. Control del cronograma

Nivel 1: los equipos de proyectos y areas de la organizacion 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.

Nivel 2: existe un proceso desarrollado y documentado por el drea 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 vy
seguido usando la versiéon planeada actual y el % de hitos completado.

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

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

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

e. Integracién del cronograma

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

Nivel 2: todo la informacién 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 programay los
cronogramas de los proyectos que lo integran. El proceso integra los diferentes
programas

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

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

a. Planeacion de recursos.

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.

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 planeacién de recursos estd desarrollado y documentado.

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

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

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

b. Estimacidn 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
estimacidon 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.

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 drea tiene acceso a técnicas,
herramientas, bases de datos comerciales y estdndares de costos de la organizacién.
Se consideran los riesgos del proyecto.

Nivel 3: el proceso de estimacidon de costos incluye el andlisis de alternativas. El
proceso estda documentado totalmente y es repetible en la organizacién. Se
establece una data histdrica y la informacién es recolectada y analizada para futuros
proyectos.

Nivel 4: el proceso de estimacién de cotos estd integrados a la oficina de proyectos
y a los sistemas financieros, contables y de riesgos de la organizacion.

Nivel 5: se utilizan la estimacion de costos para tomar decisiones gerenciales antes o
durante el desarrollo del proyecto. Las lecciones aprendidas son integradas.

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

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

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 administracién de
los proyectos, también para tomar decisiones frente a la ejecucion del proyecto. Las
lecciones aprendidas son integradas al proceso.

d. Medicidn de rendimiento.

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

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 medicién del desempefio de los costos incluye cdlculos y andlisis de valor
ganado. El proceso estd totalmente documentado y es repetible.

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.

e. Control de costos.

Nivel 1: los equipos proyectos y dreas 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.

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

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.
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4.5.5 GERENCIA DE LA CALIDAD EN LOS PROYECTOS.

a. Planeacion de la calidad.

Nivel 1: cada proyecto desarrolla, a su modo, a un nivel general un plan de calidad.
Nivel 2: el plan de calidad incluye un proceso de aseguramiento de la calidad e
indicadores de calidad. La organizacién adopta un solo estandar para la construccién
de un plan de calidad.

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 creacién de los
planes de calidad. Se dispone de personas o equipos focalizados hacia el
aseguramiento y estandares de calidad.

Nivel 4: el plan de proyecto involucra todo los procesos de construccidon del
producto del proyecto. Se establece una oficina de calidad.

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

b. Aseguramiento de la calidad.

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
revisién a través de un paso a paso o la utilizacién de revision de pares. Se
identifican puntos en los cuales se requieran un mayor nivel de aseguramiento. Las
técnicas y herramientas como estandar en la organizacidn, las cuales se aplican a los
proyectos con mayor visibilidad. Existen politicas de calidad.

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

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

Nivel 5: se integran las lecciones aprendidas para mejorar los procesos y estandares
de aseguramiento de la calidad.

c. 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.

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

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

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.

d. Supervision de la gestidn.

Nivel 1: la gerencia entiende la definicion 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.

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

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

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

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

4.5.6 GERENCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LOS PROYECTOS.

a. Planeacién organizacional

Nivel 1: aqui existe una forma particular y no formal de determinar cémo 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.

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 andlisis 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.
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Nivel 4: la planeacion de recursos esta integrado con el portafolio de recursos y la
priorizacion de proyectos y actividades. Todos los stakeholders participan en la
definicidn de los roles y responsabilidades.

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

b. Adquisicidon 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 priorizacién.

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 evallan junto a las restricciones vy
priorizaciones de la organizaciéon con el objetivo de maximizar el uso de los recursos.

c. Desarrollo del equipo.

Nivel 1: existe una forma particulas 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 propdsito del proyecto, sus responsabilidades. Los
reportes e informacién 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.

Nivel 3: se tiene un proceso establecido para gerenciar los conflictos. Dentro del
equipo del proyecto estdn completamente integrados las unidades de negocio, el
equipo técnico, entre otros; todos los stakeholders son conscientemente
incorporados en la planeacidn y ejecucion 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 capacitacidon son
identificadas. El gerente de proyecto contribuye significativamente a la evaluacion
del equipo del proyecto.

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

a. Planeacion de las comunicaciones.

Nivel 1: no hay un estandar para la planeacion de las comunicaciones, sin embargo,
se contempla que el gerente del proyecto pude proporcionar informacidn sobre el
estado del proyecto.

Nivel 2: 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.

Nivel 3: el pan de comunicaciones es aplicado a toda la organizacién.

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.

b. Distribucion de la informacidn.

Nivel 1: la informacién es distribuida de manera particular para cada proyecto,
ademas que responde a solicitudes especificas de informacién por parte del gerente
del proyecto o cualquier otro Stakeholders.

Nivel 2: la informacién es distribuida a los Stakeholders y estos pueden recuperar o
consultar la informacién del proyecto en una central de informacidn del proyecto. El
gerente del proyecto es responsable por asegurar que la informacion del proyecto
sea recuperable y que los Stakeholders obtengan la informacién que ellos requieran.
Nivel 3: existe un sistema formal mediante el cual los Stakeholders pueden acceder y
recuperar la informacion del proyecto, a través de una base de datos electrdnica o
un centro de repositorio.

Nivel 4: existe un método automadtico de distribucién de la informacion.

Nivel 5: la documentacién de todo el proyecto esta disponible durante el desarrollo
y cierre del proyecto. Lecciones aprendidas son integradas al proceso.

c. Reporte de desempefio.

Nivel 1: hay reportes informales acerca del estado del proyecto enviados por el
gerente del proyecto.

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 informacién
relativa a horas y recursos gastados, el tiempo gastado en las diferentes actividades
y el desempefio técnico del proyecto.

Nivel 3: Se utilizan reportes graficos, como la curva S, histogramas y tablas. Se
incluyen reporte y analisis de las desviaciones con el plan.

Nivel 4: existe un analisis formal de las desviaciones en el proyecto.

Nivel 5: lecciones aprendidas son integradas al proceso.
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d. Seguimientoy gerencia de errores.

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 drea respectiva hacen parte de la determinacion de los errores y de las
propuestas sobre las soluciones presentadas.

Nivel 4: los impactos de los errores en otras areas de la organizacién son
identificados e informados, de tal manera que se prioriza su solucién de manera
gue se reduzca su impacto en la organizacion.

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.

4.5.8 GERENCIA DEL RIESGO EN LOS PROYECTOS

a. ldentificacion del Riesgo.

Nivel 1: La identificaciéon 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.

Nivel 2: La organizacion ha documentado procesos para identificar riesgos en
proyectos, estos procesos estdn orientados hacia todos los proyectos, sin embargo
solo es considerado como una practica estdndar en grandes proyectos altamente
visibles.

Nivel 3: La organizacién ha documentado un proceso repetible para la identificacion
de riesgos, el cual estd totalmente implementado. La documentacién existe en todos
los procesos y estandares para la identificacidon 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 administracién 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.

b. 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 especulacidon generalmente
se da sin algun andlisis o 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 evalue los componentes del riesgo.
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Nivel 3: El proceso para la cuantificacion del riesgo se ha extendido a la
identificacion de procedimientos mas avanzados y la priorizacién de riesgos bajo
multiples criterios. El proceso estd totalmente documentado y es repetible.

Nivel 4: Todos los procesos estdan en su lugar, documentados y estan siendo
utilizados. El proceso de identificacidén del riesgo esta totalmente integrado con los
procesos de administracion de costo, tiempo, financiacidén y planeacion estratégica.
Nivel 5: Un proceso optimizado que continuamente mejora la cuantificacidon de los
riesgos y que mide adecuadamente el impacto en costo y cronograma. Las lecciones
aprendidas son utilizadas para mejorar los esfuerzos de cuantificacion.

c. Desarrollo de la respuesta al Riesgo.

Nivel 1: En su mayoria, los riesgos son considerados en el momento en que ocurren,
los equipos rara vez determinan estrategias de mitigacidon o planes de contingencia
para futuros eventos de riesgo.

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 mitigacién
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 administracién 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.

d. 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 ejecucidén equipos de proyecto individuales y segmentos de la
organizacién 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 organizacidn, programas de monitoreo y con los procesos de administracion
del costo y del tiempo.
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V.

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.

e. Documentacion del Riesgo.

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.

Nivel 2: Los individuos pueden haber recolectado informacidn histérica sobre
tendencias generales del riesgo, pero esta informacién no es recolectada de una
forma definida y centralizada.

Nivel 3: La organizacidn recolecta informacion histérica tal como aspectos comunes
del riesgo y activadores del riesgo, esta informacidn es organizada en la base de
datos histoérica.

Nivel 4: La base de datos histdrica se ha expandido para incluir la interdependencia
comun de los riesgos entre proyectos.

Nivel 5: Un proceso mejorado que continuamente mejora la documentacién del
riesgo y la base de datos histérica. Las lecciones aprendidas son utilizadas para
mejorar la actividad de recoleccién.

4.5.9 GERENCIA DE ADQUISICIONES EN LOS PROYECTOS.

a. Planeacién de las adquisiciones.

Nivel 1: No hay una practica reconocida para la planeacidon de adquisiciones en un
proyecto.

Nivel 2: El proceso basico especifico que el Gerente de Proyecto decide si fabricar o
comprar bienes/servicios después de recibir una solicitud del proyecto.

Nivel 3: 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 organizacién, método mas econémico, factores econémicos.
Nivel 4: La decisién de fabricar o comprar es tomada por un equipo compuesto por
el Gerente de Proyecto, la Gestion del cliente y el drea de compras. Esta decision
incluye factores organizacionales tales como capacidad de produccién en otras
partes de la organizacidn, 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.

b. Requisicién.

Nivel 1: Basicamente, las requisiciones de los proyectos son preparadas de una
forma similar a como se prepara la documentacién para adquirir bienes y servicios
mas comunes.

Nivel 2: La declaracién de alcance es revisada (actualizada de ser necesario), y si la
decision es fabricar el producto internamente, la aprobacion del alcance es devuelta
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al proceso de gerencia del alcance. Si la decisidén es comprar los bienes/servicios de
un proveedor externo, la organizacion toma el liderazgo sobre que proveedor
contratar.

Nivel 3: La organizaciéon 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 documentacidon 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 organizacidn.

Nivel 5: El proceso de requisiciones esta automatizado, es evaluado periédicamente
y mejoras a los procesos son incorporadas continuamente. El proceso de requisicidn
esta automatizado y se activa por solicitud del Gerente de Proyecto.

c. Solicitud / Seleccidn 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 organizacién 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
organizacién. 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 seleccidn para el proyecto se encuentran
totalmente integradas al proceso de solicitud de la organizacion.

Nivel 5: Las solicitudes y las fuentes de seleccidon son evaluadas periédicamente y
mejoras a los procesos son continuamente incorporadas. Los Contratistas con
evaluados mediante una base de métricas de eficiencia y efectividad

d. Administracidon de contratos / Cierre.

Nivel 1: No hay una préctica estandarizada para contactar, evaluar y negociar con un
proveedor. Ocasionalmente la organizacidn pasara por un proceso de contactar
varios proveedores, comprar y compara precios.

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.

Nivel 3: El proveedor reporta de manera periddica al gerente de proyecto el
progreso en la lista de actividades secuenciales. Cualquier cambio o situacién es
reportada inmediatamente al Gerente de Proyecto quien posteriormente ejecuta el
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proceso de gestion de cambio el cual estd totalmente implementado en el proyecto.

iv. Nivel 4: Se solicita al proveedor que suministre un reporte de avance contra el plan
utilizando las herramientas y técnicas estandar para la Administracion de Proyectos.

V. Nivel 5: La administracidon de los contratos y el proceso de Cierre son evaluados en
una base periddica y mejoras a los procesos son continuamente incorporadas. La
organizacién considera alianzas estratégicas con proveedores preferidos.

4.6 ELEMENTOS EMPLEADOS DESDE EL OPM3.

Los habilitadores organizacionales son aspectos relacionados con la estructura y cultura
organizacional, tecnologia, recursos humanos, entre otros, que soportan y ayudan a implementar
las mejores practicas en los proyectos, programas y portafolios. El OPM3 propone 18 categorias
bajo las cuales se pueden clasificar los habilitadores organizacionales:

Benchmarking.

Competencias de gerencia.

Gobernanza.

Evaluaciones individuales de desempefio.

Conocimiento sobre la administracién de proyectos.

Sistema de administracion de proyectos.

Comunidades de administracidn de proyectos organizacional.
Metodologia de administracién de proyectos organizacional.
Politica y vision de administracién de proyectos organizacional.
Practicas de administracién de proyectos organizacional.
Técnicas de administracidn de proyectos organizacional.
Estructura organizacional.

Métricas de administracion de proyectos.

Capacitacion en administracion de proyectos.

Criterios de éxito de los proyectos.

Asignacién de recursos.

Patrocinio.

Alineacidn estratégica.

Con base en estas categorias, y el contenido del modelo de PMSolutions se establecieron los
siguientes aspectos a evaluar dentro del modelo:

Gobernanza.

“Es el proceso de gobernar y esto se lleva a cabo por el érgano de gobierno. Conforme al
PMI, la gobernabilidad del proyecto es una funcién de supervision alineada con el modelo
de gobierno de la organizacion y que abarca el ciclo de vida del proyecto. El marco de
gobernabilidad del proyecto proporciona al gerente de proyecto y su equipo, de la
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estructura, prdcticas, estdndares, procesos y herramientas para dirigir el proyecto, a la vez
que apoya y controla el proyecto para lograr una entrega exitosa.”*

e Evaluaciones individuales de desempeiio.

“Se puede hablar de la evaluacion del desempeiio como un proceso sistemdtico y periddico
de estimacion cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que las personas llevan
a cabo las actividades, cometidos y responsabilidades de los puestos que desempefian,
realizado mediante una serie de instrumentos.”

e Conocimiento sobre la administracién de proyectos.

Hace referencia a los conocimientos especificos con los que deben contar los
colaboradores que desempefian actividades relacionadas con Administracion de
Proyectos, en general existen diferentes guias que tratan las diferentes areas de
conocimiento en las cuales se deben desenvolver estos colaboradores, para efectos de
este trabajo de grado se toman las 10 dreas de conocimiento del PMI.

e Sistema de administracién de proyectos.
Conjunto de componentes a nivel de conocimientos, habilidades y herramientas aplicadas
por el equipo de proyecto para la planeacion, ejecucién, seguimiento, control y cierre del
proyecto.

e Estructura organizacional.

“Es una estructura intencional de roles, cada persona asume un papel que se espera que
cumpla con el mayor rendimiento posible.” *’

e (Capacitacion en administracion de proyectos.

Corresponde a los medios por los cuales los colaboradores de una organizacién o
independientes adquieren los conocimientos en Administracion de Proyectos, los cuales se
espera sean aplicados posteriormente en el desarrollo y ejecucidon de proyectos. Existen
diversos niveles de capacitacién, tanto formal como informal.

** Figuerola, N. (2014, Mayo). Gobernabilidad de los Proyectos. Recuperado de:

http://articulospm.files.wordpress.com/2014/05/gobernabilidad-de-los-proyectos.pdf

46 Gil, A., Junca, J., Méndez, M, y Meneses, E. (2010, 15 de Abril). Evaluacidon de Desempefio. Recuperado de:
https://es.scribd.com/doc/29939697/EVALUACION-DE-DESEMPENO

* Universidad de Champagnat. (2002, Agosto). La estructura organizacional. Recuperado de:
http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/la-estructura-organizacional.htm
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Criterios de éxito de los proyectos.

“Un proyecto se considera exitoso cuando el mismo se completa en plazo y presupuesto y
se cumplen con los requisitos especificados en el alcance.”*®

Asignacion de recursos.

“La asignacion de recursos consiste en asociar a cada una de las tareas, en el proyecto, las
personas, equipos y materiales necesarios para que éstas se puedan realizar. Esta es una
labor complicada y fundamental en la planificacion del desarrollo.”*

Patrocinio.

Corresponde a la actividad desarrollada por el patrocinador del proyecto, cuyo objetivo es
asegurar los recursos y el ambiente ideal para el desarrollo del proyecto, esto con el fin de
alcanzar los objetivos propuestos.

Alineacidn estratégica.

La alineacidén estratégica de un proyecto consiste en determinar cémo el proyecto se
encuentra alineado con la estrategia de la organizacidn, esta alineacidn se da a nivel de la
Misidn, Visidn, Objetivos Organizacionales y la Cultura Organizacional.

*® portela, J. (2010, 9 de Febrero). ¢Cuando podemos considerar exitoso un proyecto? Recuperado de
http://projectmanagement.blogs.ie.edu/2010/02/09/%C2%BFcuando-podemos-considerar-exitoso-un-

proyecto/

49

Montesa, J. Asignacion de recursos en los proyectos informaticos. Recuperado de:

www.upv.es/~jmontesa/eog/6-eog00.doc
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5 RECOLECCION DE INFORMACION Y DETERMINACION DEL GRADO DE

5.1 DISENO METODOLOGIA Y HERRAMIENTA DE RECOLECCION

MADUREZ

5.1.1 HERRAMIENTA RECOLECCION INFORMACION.

Para obtener el grado de madurez, como lo propone Crawford (Crawford, 2002), se utilizé un Self
Assesment en donde las diferentes personas entrevistadas seleccionaban la situacion que mejor
describiera la situacidn del area, frente al item preguntado. El instrumento construido para la
recopilacion de la informacion cuenta con un total de 60 preguntas divididas en tres médulos los
cuales se describen a continuacion. Para mayor detalle del instrumento ver el anexo A.

llustracion 9. Contenido de los mddulos que componen el instrumento de medicién.

MODULO 1: INFORMACION
DEMOGRAFICA

eFecha de realizacion de la
encuesta.

eNombres y Apellidos del
encuestado.

eSexo.
eCargo actual.

e MODULO 1. DATOS GENERALES.

MODULO 2: HABILITADORES
ORGANIZACIONALES

eGrupo de politicas.
eGrupo de procesos.

*Grupo de recursos
humanos.

eGrupo de técnicas vy
herramientas.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

MODULO 3: AREAS DE
CONOCIMIENTO

e|ntegracion.
eAdquisiciones.

*Riesgos.

eAlcance.

eTiempo.

eCostos.

eCalidad.

eRecursos humanos.
eComunicaciones.

eGestion de los interesados.

Este mdédulo tiene como objetivo recopilar la informacién demografica de cada encuestado e

incorpora la siguiente informacion:

e Fecha de realizacidon de la encuesta.

e Nombres y Apellidos del encuestado.

e Sexo.
e (Cargo actual.
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De la misma manera busca obtener informacidn especifica sobre el perfil de cada encuestado
mediante los siguientes aspectos:

e Unidades de negocio con las que desarrolla proyectos normalmente.

e Tiempo en el cargo actual.

e Tiempo vinculado a Casa Editorial El Tiempo.

e Rol oroles que generalmente desempeiia en los proyectos.

e Afos de experiencia profesional en temas relacionados con la Administraciéon de
Proyectos.

La informacién recopilada en este mddulo, permitira identificar las caracteristicas de la poblacién
de El Tiempo Casa Editorial que fue encuestada.

e MODULO 2. HABILITADORES ORGANIZACIONALES.

En este mddulo se identifica si existen o no Habilitadores Organizacionales para la Administracion
de Proyectos al interior de la Jefatura de Tecnologia de negocios transaccionales (area),
entendiendo Habilitadores Organizacionales como el conjunto de mejores practicas que facilitan
un mejor ambiente en la organizacién, con el objetivo de fomentar y enriquecer el valor de Ia
misma. Son buenas practicas que deben darse a nivel de toda la organizacién, en su cultura,
estructura, recursos humanos, y son practicas que apuntan a los Proyectos, Programas vy
Portafolios para ser el soporte de las metas estratégicas™.

e MODULO 3. PROCESOS DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

En este mddulo se recopilar la informacién relacionada a la aplicacién y el grado de madurez de los
diferentes procesos que componen la administracién de proyectos (Integracion, Alcance, Tiempo,
Costo, Calidad, RRHH, Comunicaciones, Riesgos, Adquisiciones e Involucrados) en los proyectos
desarrollados por el area.

Con el objetivo de asegurar la alienacidn de las preguntas de este médulo con el PMBOK® 5ed, se
validé cada pregunta con los 47 procesos del PMBOK® 5ed, de tal manera que estas cumplieran
con el contenido expuesto por el PMI.

5.1.2 POBLACION SELECCIONADA PARA APLICAR EL INSTRUMENTO

Dado que no toda la Jefatura de Tecnologia de Negocios Transaccionales participa activamente en
el desarrollo de los proyectos, o en algunos casos solo participan de actividades puntuales, se
establecié aplicar el instrumento a las personas involucradas directamente en el desarrollo de
proyectos.

*® Hernandez, P. (2012, 26 de Mayo). HABILITADORES ORGANIZACIONALES: Alineamiento Estratégico.
Recuperado de: http://catedraopm3.blogspot.com/2012/05/habilitadores-organizacionales.html
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Los cargos y areas, reseiflados en la Tabla 12, corresponden a las personas seleccionadas para

aplicar la encuesta:

Tabla 12. Listado de la poblacion objetivo por cargo y drea.

Cargo Area
Director tecnologia transaccionales = Tecnologia
Coordinadora proyectos transaccionales = Tecnologia
Administradora de proyectos = Tecnologia
Administrador de proyectos = Tecnologia
Administrador de proyectos = Tecnologia
Administrador de proyectos = Tecnologia

Gerente Negocio

EIEmpleo/Guia académica

Productor = EIEmpleo
Coordinador tecnologia = Tecnologia
Ingeniero de Proyectos = Tecnologia
Ingeniero de Proyectos = Tecnologia
Gerente Negocio = Metrocuadrado
Productor = Metrocuadrado
Productor = Metrocuadrado
Coordinador tecnologia = Tecnologia
Ingeniero de Proyectos = Tecnologia
Ingeniero de Proyectos @ CarroYa
Gerente Negocio = CarroYa
Productor = CarroYa
Productor = CarroYa
Coordinador tecnologia = Tecnologia
Ingeniero de Proyectos @ Tecnologia
Productor = LOE
Productor = Clasificados
Productor | Clasificados
Gerente Negocio = QBC
Disefio = Disefio
Disefio = Disefio
Disefio = Disefio
Productor = Guia Académica

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

De las 30 personas que conformaban el universo de aplicacion de la encuesta, se alcanzd un
cubrimiento del 70% correspondiente a 21 encuestas. Inicialmente se esperaba contar con un
porcentaje efectivo de encuestados de por lo menos 20 colaboradores es decir el 66% de la
poblacién, teniendo en cuenta las restricciones de tiempo y disponibilidad del grupo.
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Tabla 13. Ficha de la encuesta.

Unidad muestral: Persona.
Grupo objetivo Entrevistado: hombre o mujer mayor de edad, que ocupa alguno de los
cargos listados en la definicién de la poblacién objetivo.
Técnica de Recoleccion Presencial con aplicacién de cuestionario estructurado.
Cubrimiento Bogota. Sede Casa Editorial El Tiempo
Tamafio grupo | Entrevistas realizadas | Cubrimiento
Resultado objetivo
30 21 70%
Numero de entrevistadores 1
Instrumento Cuestionario estructurado con duracion aproximada de 45 minutos.
Fecha de Campo 20 de Octubre de 2014 al 04 de Noviembre de 2014

FUENTE: ELABORACION PROPIA
A continuacion se realiza un andlisis de la poblacién encuestada a nivel de:

e Sexo.

e (Cargo.

e Experiencia profesional.

e Titulo Educativo o Certificacidn Oficial.
e Rol desempefiado en los proyectos y,
e Tiempo de vinculacién.

llustracién 10. Distribucion por Sexo

DISTRIBUCION POR SEXO

H Mujer B Hombre

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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Luego de analizar la informacién obtenida a nivel demografico, como se observa en la llustracion
10, el 67% de las personas encuestadas son hombres mientras que el 33% son mujeres.

Aios de experiencia

llustracion 11. Distribucién por experiencia profesional.

DISTRIBUCION POR EXPERIENCIA PROFESIONAL

Miés de 7 afios (RN
De 5 a7 afios _
De 3 a5 afios —
De 1 a 3 afios _

Menos de 1 afio -

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Numero de colaboradores

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Como se evidencia en llustracion 11, el 38% (8) de los colaboradores tiene mas de 7 afios de
experiencia, seguido por un 24% (5) de colaboradores que tienen entre 1 y 3 afios de experiencia,
el grupo que cuenta con experiencia entre 5 y 7 afios corresponde al 19% (4) del grupo y por
ultimo solo 1 colaborador es decir el 5% (1) del grupo tiene menos de 1 afio de experiencia.

Titulo educativo o certificacién

oficial

llustracion 12. Distribucion por titulo educativo o certificacion oficial.

DISTRIBUCION POR TiTULO EDUCATIVO O CERTIFICACION
OFICIAL

Ninguna

Especialista

Diplomados o cursos cortos
CAPM - PMI

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Numero de colaboradores

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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De igual manera se observa que, como lo muestra la llustracién 12, el 52% (11) de los
colaboradores no cuenta con algun titulo educativo o certificacion oficial, sobre lo cual una de las
recomendaciones seria que este grupo obtenga las certificaciones correspondientes, por otra
parte el 24% (5) de la poblacidon cuenta con el titulo de especialista, el 19% (4) han hecho
diplomados o cursos cortos y solo un colaborador tiene la certificacién CAPM — PMI.

llustracion 13. Distribucién por rol desempefiado en los proyectos.

DISTRIBUCION POR ROL DESEMPENADO EN LOS
PROYECTOS

Gerente del Proyecto

Administrador del Proyecto

Lider Funcional

Coordinador de Grupos de Proyectos
Lider Técnico

Sponsor

Lider de Disefio

Lider de Operaciones

Gerente técnico

Rol desempeiiado en los proyectos

o
=

2 3 4 5

[e)]
~

Numero de colaboradores

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Frente a la distribucién por el rol desempefiado en los proyectos, como lo establece la llustracion
13, la mayor participacién de los encuestados ha sido como Gerente de Proyecto seguido por el rol
de Administrador de Proyecto, Lider Funcional y en una menor participacion Coordinador de
Grupos de Proyectos seguido de Lider Técnico, en igual proporcion Sponsor, Lider de Disefio y
Lider de Operaciones para finalizar con el rol de Gerente Técnico. En la Tabla 14 se encuentran la
descripcién de los diferentes roles que participan del desarrollo de proyectos.
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Tabla 14. Descripcion roles.

Rol Descripcion

Gerente de Proyecto = Gerente de la unidad de negocio a la cual
pertenece el proyecto. Responsable de
patrocinar el proyecto y es el mas interesado
en el desarrollo del proyecto.

Administrador de Proyectos = Colaborador responsable de la planeacién,
seguimiento y control, y cierre del proyecto
de acuerdo a los procesos del area.
Responsable de garantizar el cumplimiento
de la triple restriccion.

Lider Funcional ' Funcional de la unidad de negocio
responsable por definir los requerimientos,
acompafiar el desarrollo del proyecto y
aceptar el resultado del proyecto.

Coordinador de Grupos de Proyectos = Coordinador responsable de la asignacion de
recursos a los proyectos (técnicos o
administradores de proyectos), asi como de
la gestidn respectiva del area.

Lider Técnico = Funcional del drea de tecnologia responsable
de dar la linea técnica, apoyar los procesos
de ejecucion del proyecto y coordinar el
equipo técnico.

Sponsor Gerente de unidad de negocio o jefe de area
que apoya, a través de recursos, el
desarrollo del proyecto.

Lider de Disefio = Funcional del area de disefio responsable de
dar la linea grafica, apoyar los procesos de
ejecucion del proyecto y coordinar el equipo
de disefio.

Lider de Operaciones = Funcional de la unidad de negocio
responsable de la coordinacién de la
operacion o “dia a dia” de la unidad de
negocio.

Gerente Técnico = Gerente de la Jefatura de Negocios
Transaccionales responsable de definir la
estrategia técnica y tecnoldgica para el
desarrollo de los proyectos.

5.1.3 PRESENCIA DE LOS HABILITADORES ORGANIZACIONALES:

Frente a los habilitadores organizacionales, en la llustracién 14, llustracion 15, llustracion 16 e
llustracién 17 se presenta un panorama de cada uno de los habilitadores:
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llustracion 14. Habilitadores organizacionales distribuidos por grupo de politicas.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

HABILITADORES ORGANIZACIONALES: POLITICAS INSTITUCIONALES.

a

5

ESi M Parcialmente HNo

10

11

1. Politica escrita
parala
Administracién
de Proyectos

2.Seaplicala
politica

4. Hay patrocinio a
iniciativas sobre
Administracién de
Proyectos

5. Hay una estructura

organizacional. para

la Administracion de
Proyectos

10. Apoyo de las
practicas de
Administracion de
Proyectos a nivel
de proyecto

11. Apoyo de las
practicas de
Administracién de
Proyectos a nivel
de programa

Fuente: elaboracién propia.

llustracion 15. Habilitadores organizacionales distribuidos por grupo de procesos.

100%

50%

0%

HABILITADORES ORGANIZACIONALES DISTRIBUIDOS
POR GRUPO DE PROCESOS

ESi mParcialmente H No

3. Hay proceso de asignacién de RRHH para la Administracion

de Proyectos

8. Hay un proceso para evaluar la Administracién de Proyectos

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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llustracion 16. Habilitadores organizacionales distribuidos por grupo de recursos humanos.

HABILITADORES ORGANIZACIONALES DISTRIBUIDOS
POR GRUPO DE RECURSOS HUMANOS

100%
50%
0%
6 7 9
mSi M Parcialmente H No
6. Se apoya el fortalecimiento de 7. hay personas adecuadas y con el 9. Hay capacitacién para el desarrollo de
habilidades conocimiento la Administracion de Proyectos

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

llustracion 17. Habilitadores organizacionales distribuidos por grupo de técnicas y herramientas.

HABILITADORES ORGANIZACIONALES DISTRIBUIDOS
POR GRUPO DE TECNICAS Y HERRAMIENTAS

1)
100% T
0
50% 36%
0%
12 13 14 15
mSi M Parcialmente M No
12. Se usa técnicas de 13. Se utilizan los criterios de 14. Se usa benchmarking para 15. Se usa un sistema de

Administracién de Proyectos éxito para evaluar la temas de Administracién de informacién y de gestion del
para la administracion de los Administracién de Proyectos Proyectos conocimiento

proyectos

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se puede observar que sobre el punto en el que hay mayor consenso sobre su uso es en el
correspondiente a la aplicacién de técnicas de administracion de proyectos para la administracion
de los proyectos. De igual manera, se observa que para los puntos de realizacion de capacitaciones
(formacidn) y el uso de un sistema de informacion y sistema de gestion del conocimiento hay un
consenso sobre el no cumplimiento de este habilitador.
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5.1.4 INICIATIVAS GENERADAS A PARTIR DE LA PREGUNTA ABIERTA:

Para finalizar, équé iniciativas propondria para mejorar el Desarrollo y la Administracion de
Proyectos en el drea?

llustracion 18. Recomendaciones agrupadas por similitudes.

RECOMENDACIONES PREGUNTA ABIERTA

Sistemas de informacion, seguimiento y control I 13
Documentacién, mantenimiento y mejora de los procesos I 11
Capacitaciones en Administracion de Proyectos I o9
Evaluacion de la Estructura Organizacional de la Jefatura IS 5
Desarrollo de habilidades de comunicacion, trabajo en equipo y... I 2
Estructurar un modelo de incentivos I 1]

Asignacion de un presupuesto independiente para la jefatura Il ]

Tema de recomendacion

Andlisis y mejora a los procesos de contratacion [l ]

0 2 4 6 8 10 12 14
Numero de Colaboradores

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Resultado del analisis efectuado se puede concluir que a este nivel las recomendaciones de mejora
son las siguientes:

1. Implementar Sistemas de informacién, seguimiento y control que permitan realizar una
identificacion clara de los niveles de desempefio de los procesos ejecutados.

2. Desarrollar un levantamiento de la documentacidon de los procesos acompainado de la
estructuracion de un plan de mantenimiento y mejora de los procesos.

3. Definir y desarrollar sesiones de capacitacion en Administracion de Proyectos para los
miembros de los equipos de proyecto.

4. Ejecutar una evaluacién de la Estructura Organizacional de la Jefatura con el fin de
identificar puntos de mejora a nivel de los roles y responsabilidades de los equipos de
proyecto.

Con base en las iniciativas, se recomienda evaluar con mayor profundidad estos temas para
asignar esfuerzos y recursos, si se determina la conveniencia de su implementacién.

5.2 CALCULO DEL GRADO DE MADUREZ EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Como se indicé anteriormente, las personas encuestadas seleccionan la opcion que mejor describe
la situacion actual del area frente al item preguntado, cada opcién posible hace referencia a un
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nivel de madurez. Dependiendo de la opcion escogida (nivel) este tiene un peso porcentual de la
siguiente manera:

Tabla 15. Relacidn nivel madurez — peso porcentual
Nivel Peso
Nivel 1 1 20%
Nivel 2 | 40%
Nivel 3 60%
Nivel 4 80%
Nivel 5 100%
Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente se realiza una ponderacion, por item, promediando el producto entre el nimero
de personas que seleccionaron un nivel determinado y el peso correspondiente. Por ejemplo si 3
personas seleccionaron el nivel 1, 1 el nivel 2, 8 el nivel 3, 6 el nivel 4 y 3 el nivel 5, el resultado
para este item sera:

Ecuacion para la obtencion del grado de madurez en administracion de proyectos:
(3*20% + 1*40% + 8*60% + 6*80% + 3*100%)/21 = 65%.

Posteriormente, con base en la escala de valoracién, se obtiene el nivel de madurez por cada
item, que para el caso del ejemplo es Nivel 4.

Tabla 16. Escala valoracion rango porcentual — nivel madurez.
Nivel Rango

Nivel 1 Entre 0% y 20%

Nivel 2 = Entre 20% y 40%
Nivel 3 = Entre 40% y 60%
Nivel 4 = Entre 60%y 800%
Nivel 5  Entre 80% y 100%

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Dado que cada area de conocimiento se compone de varios items, por ejemplo el area de
integracion se compone de 4, asi, el grado de madurez para cada 4rea de conocimiento se obtiene
del promedio de sus componentes y revisando en que parte de la escala de valoracién se
encuentra.

5.3 GRADO DE MADUREZ EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS

El grado de madurez en administracion de proyectos de la jefatura de negocios transaccionales es
del 51% (nivel 3), a continuacidn se presenta el resultado general por dreas del conocimiento, cada
uno de los anillos de la grafica representa un nivel es asi como el anillo interno va de 0% a 20% y
asi sucesivamente hasta 100% de ahi que se presenten 5 anillos:
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llustracién 19. Grado madurez en administracion de proyectos — ETCE

GRADO DE MADUREZ EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS
ETCE: 51%

INTEGRACION

INTERESADOS, ADQUISICIONES

COMUNICACIONES RIESGOS

COSTOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Como se observa en llustracidn 19, con excepcion del drea de adquisiciones (65%) la cual se situa
en el nivel 4, todas las demas areas de conocimiento se situan en el nivel 3, en donde destacan las
areas de gestion de interesados, comunicaciones y tiempo como las mas bajas. A continuacién el

detalle por cada una de las areas.

En la llustracion 16 que se presenta a continuacion se presenta cada uno de los niveles, su nombre
y las areas de conocimiento clasificadas para posteriormente realizar una descripciéon de cada

Tabla 17. Definicion de los niveles de madurez.

AREAS DE
NIVEL DESCRIPCION CONOCIMIENTO
CLASIFICADAS
1 Proceso inicial Ninguna
Procesos y
2 estandares Ninguna
estructurados
Estandares e Integracion.
3 organizacionales y e Riesgos.
procesos e Alcance.
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AREAS DE

NIVEL DESCRIPCION CONOCIMIENTO
CLASIFICADAS
institucionalizados e Tiempo.
e (Costos.
e (Calidad.
e Recursos
Humanos.

e Comunicaciones.
e Gestion de los

interesados.
4 Proceso Gerenciado e Adquisiciones.
5 Proceso Optimizado Ninguna

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Proceso inicial: a pesar que hay un reconocimiento de que existen procesos para la Administracion
de Proyectos, no se han establecido précticas o estandares. No hay una documentacion estandar.
La Alta Direccion entiende la definicion de Proyecto y es consciente de la necesidad de una
Administracion de Proyectos en la organizacion. La informacidn sobre las métricas es recolectada
de manera informal.

Procesos y estandares estructurados: Existen varios procesos bdsicos para la Administracion de
Proyectos en la Organizacidn pero procesos no son considerados como un estandar. La
documentacién existe en estos procesos bdsicos. La alta direcciéon apoya la implementacion de la
Administracion de Proyectos pero no hay un entendimiento consistente, involucramiento o una
instruccion general para todos los proyectos. El gerenciamiento funcional se encuentra
involucrado en los proyectos mas grandes vy visibles. Existen métricas basicas para rastrear los
costos del proyecto, el cronograma, y el desempeiio técnico, sin embargo la informacién es
recolectada y analizada de forma manual.

Estdndares organizacionales y procesos institucionalizados: Todos los procesos para la
Administracion de Proyectos estan en su lugar y se han establecido estdndares organizacionales.
Estos procesos involucran a los clientes como miembros activos e integrales del equipo de
proyecto. Casi todos los proyectos usan estos procesos con excepciones minimas. La Alta Direcciéon
ha institucionalizado los procesos y estdndares con documentacién formal existente en todos los
procesos y estdndares. La Alta Direccién estd involucrada regularmente en la aprobacién de las
decisiones clave de los proyectos. Los procesos para la Administracién de Proyectos estan
generalmente automatizados. Cada proyecto es evaluado y administrado a la luz de estos
procesos.

Proceso Gerenciado: Los proyectos son gerenciados teniendo en cuenta su desempefio en el
pasado y cudles son las expectativas para el futuro. La Alta Direccidn utiliza métricas de eficienciay
efectividad para tomar decisiones sobre los proyectos y entiende su impacto en los demas
proyectos. Todos los proyectos, cambios y situaciones son evaluadas con base en métricas de
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costo, linea base y calculos de valor ganado. La informacién de los proyectos estd integrada con
otros sistemas corporativos para optimizar las decisiones de negocio. Los procesos y estandares
estdn documentados para apoyar la practica de tomar decisiones basadas en las métricas. La Alta
Direccidn entiende claramente su rol en los procesos para la Administracién de Proyectos y lo
ejecuta muy bien, administrando en el nivel correcto y diferenciando claramente los estilos de
administracion y los requerimientos para diferentes tamafios y complejidades de proyectos.

Proceso Optimizado: Los procesos se encuentran en su lugar y son utilizados activamente para
mejorar las actividades de la Administracion de Proyectos. Las lecciones aprendidas son
examinadas regularmente y utilizadas para mejorar los procesos, estandares y documentacion de
la Administracion de Proyectos. La Alta Direccidon y la organizacidén en general no estan enfocadas
Unicamente a la administracién efectiva de los proyectos sino que también se enfoca en el
mejoramiento continuo. Las métricas recolectadas durante el proceso de ejecucion son empleadas
no solamente para entender el desempefio de un proyecto sino también para el mejoramiento
continuo. Las métricas recolectadas durante el proceso de ejecucidn son utilizadas no solamente
para entender el desempefio del proyecto sino también para tomar decisiones organizacionales a
futuro.

A continuacion se detalla cada area de conocimiento y los resultados obtenidos en el diagndstico.

5.3.1 INTEGRACION

El grado de madurez para el drea de integracién es del 60% (nivel 3), a continuacién se presenta el
resultado general por cada uno de los items que lo compone:
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llustracién 20. Grado madurez para el area de integracion.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE INTEGRACION: 60%

Plan de gerencia

Ejecucion del
proyecto

Controles de cambio

Sistema de
informacion
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se observa que el item con mas baja calificacion hace referencia al sistema de informacion,
mientras que los tres restantes son muy similares. En la Tabla 20 se presenta la descripcién de
item asi como su respectivo nivel y la recomendacién a implementar para cada uno:

Tabla 18. Detalle nivel de madurez items Integracion

ftem Nivel Descripcion
Nivel 4 Los procesos del plan de proyectos son totalmente
(65%) implementados en el drea, incluye planes de gerencia

para costo, cronograma, riesgo, calidad,
comunicaciones y recursos humanos. Estos planes
. empiezan a soportar los planes estratégicos del area.
Plan de Gerencia P P P g
Sugerencia de mejoramiento:
Avanzar en la integracion de los planes de programa,
asi como su integracion a los sistemas de informacion
de la organizacion.

Nivel 4 Hay una asignacion formal de recursos al proyecto, la

(64%) informacién y resumen divulgado del proyecto es

integrada y analizada. Los reportes o informes incluyen

Ejecucion del proyecto informacién relacionada a alcance, tiempo, costo,

riesgos, calidad y recursos humanos.

Sugerencia de mejoramiento:
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Avanzar en la integracién de las lecciones aprendidas
Nivel 3 Existe un sistema bdsico que colecta, integra 'y
(46%) relaciona la informacién relacionada a formatos,
herramientas, procesos y procedimientos utilizados en

. los proyectos. El sistema es un centro de archivo.
Sistema de

Informacidn . . .
Sugerencia de mejoramiento:

Integrar un sistema de informacion que permita
conocer e indicadores de los proyectos, asi como sus

historicos.
Nivel 4 Existe un proceso de control de cambios que actualiza
(64%) las lineas base de tiempo, costo y alcance. Las lineas
base son reestablecidas, incorporando los controles de
cambio.

Controles de Cambio

Sugerencia de mejoramiento:

Iniciar una actualizacion a todo el plan de gerencia y

documentar los controles de cambios no aprobados.
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.3.2 ALCANCE:

El grado de madurez para el drea de Alcance es del 50% (nivel 3), a continuacion se presenta el
resultado general por cada uno de los items que lo compone:

llustracion 21. Grado madurez para el area de Alcance

GRADO MADUREZ I;ARA_EL AREA DE ALCANCE: 50%

equerimientos -
negocio

Requerimientos

WBS P
técnicos

Identificacidn
entregables

Desarrollo del alcance 28%

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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Se observa que los items con mas baja calificacién hacen referencia a la WBS y a los
requerimientos técnicos. A continuacion se presenta la descripcion de item asi como su respectivo
nivel y la recomendacion a implementar para cada uno:

Tabla 19. Detalle nivel de madurez items Alcance

ftem Nivel Descripcién
Existe un procedimiento (paso a paso) de cémo se
deben construir los requerimientos de negocio. Este
proceso incluye a todos los Stakeholders del proyecto,
asi como que los requerimientos son documentados
Requerimientos - Nivel 4 en su totalidad y entendidos por todos.
Negocio (64%)
Sugerencia de mejoramiento:
Integrar los requerimientos y el impacto de otros
proyectos, tanto los pertenecientes al drea como a la

organizacion.
Los requerimientos técnicos son documentados por
proyectos.
Requerimientos Nivel 2 . . .
(. Sugerencia de mejoramiento:
técnicos (40%) N
Avanzar en la definicion de un paso a paso en la
construccion de los entregables, asi como definicion
de aspectos cualitativos y cuantitativos.
Los entregables son identificados y se define su
proceso de aprobacidn (criterios).
Identificacion Nivel 3 Sugerencia de mejoramiento:
entregables (50%) Fortalecer la identificacion de entregables junto a

todo el equipo del proyecto, asi como la definicion de
los criterios de aceptacion para cada uno de los
entregables.

Existe un proceso definido y documentado en donde
se describe la preparacién del Project Charter y la
declaracion de alcance. El proyecto es iniciado
conscientemente con la firma del Project Charter

Desarrollo alcance Nivel 3

(59%) . . .
Sugerencia de mejoramiento:
Mejorar en la integracion de las restricciones y
supuesto de los proyectos, asi como en la
interdependencia con otros proyectos.
Hay una WBS muy basica, la cual no se representa en

e Nivel 2 el cronograma.
(36%)

Sugerencia de mejoramiento:
Construir el cronograma con base en la WBS y
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ftem Nivel Descripcion
empezar a desglosarla en mayores niveles.
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.3.3 TIEMPO:

El grado de madurez para el drea de Tiempo es del 47% (nivel 3), a continuacién se presenta el
resultado general por cada uno de los items que lo compone:

llustracion 22. Grado madurez para el drea de tiempo.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE TIEMPO: 47%

Definicidn actividades

Construccion
cronograma

Integracion
cronograma

Control cronograma

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
Se observa que los items con mas baja calificaciéon hacen referencia a la integracién y control del

cronograma. En general, se puede describir las siguientes caracteristicas de cada elemento:

Tabla 20. Detalle nivel de madurez items Tiempo.

ftem Nivel Descripcion
En el area es un estdndar tener un cronograma
detallado, con actividades detalladas. Las actividades
son solo de tipo corto plazo y se identifican
Definicion de Nivel 3 dependencias externas.
actividades (60%)
Sugerencia de mejoramiento:
Integrar las lecciones aprendidas de otros proyectos
para la definicion y secuenciacion de actividades.
Hay un proceso base y repetible para desarrollar
cronogramas. Factores y estandares se incluyen en la
capacidad y dedicacion de los recursos. El riesgo del
Construccion del Nivel 3 proyecto es considerado en el cronograma.
cronograma (48%)
Sugerencia de mejoramiento:
Incluir el desarrollo de un proceso de recoleccién y
revision histérica de la duracion de actividades del
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Control del
cronograma

Integracion del
cronograma

5.3.4 COSTO:

Nivel 2
(40%)

Nivel 2
(39%)

proyecto.

Hay un proceso desarrollado y documentado por el
drea 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 vy
seguido usando la version planeada actual y el % de
hitos completado.

Sugerencia de mejoramiento:

Integrar el andlisis de valor ganado al control del
cronograma.

La informacién resumen del cronograma es
manualmente agrupada al cronograma del programa al
que pertenece. No se integra relaciones e
interdependencias entre cronogramas de programas.

Sugerencia de mejoramiento:

Establecer un proceso para integrar todos los
proyectos a un programa e interrelacionar los
cronogramas de los programas.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

El grado de madurez para el drea de Costos es del 52% (nivel 3), a continuacién se presenta el
resultado general por cada uno de los items que lo compone:

87



llustracion 23. Grado madurez para el area de costos.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE COSTOS: 52%

Planeacion recursos

Estimacion de

Medicion de costos
Costos

Creacion de
presupuestos

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se observa que el item con mads baja calificacion hace referencia a la mediciéon de costos. A
continuacién se presenta la descripcion de item asi como su respectivo nivel y la recomendacion a
implementar para cada uno:

Tabla 21. Detalle nivel de madurez items Costos.

ftem Nivel Descripcion
Hay un proceso de planeacién implementado y una
lista completa de recursos para todas las categorias de

Planeacién de Nivel 3 ECUSOs
recursos (49%) . . .
Sugerencia de mejoramiento:
Actualizar el listado de recursos necesarios para
desarrollar proyectos es actualizado constantemente.
Hay un proceso definido y documentado para
establecer y estimar los costos, el cual se prepara con
Nivel 3 el nivel alto de la WBS. Hay analisis de alternativas.
Estimacion de costos
(52%) . . .
Sugerencia de mejoramiento:
Establecer una data historica para la construccion de
futuros proyectos.
Hay lineas bases de presupuesto integradas con el
Creacion del Nivel 3 cronogran.wf:\, las cuales se utilizan como puntos de
presupuesto (69%) comparacion.

Sugerencia de mejoramiento:

88



Integrar con los sistemas financieros del drea.

Se realiza el seguimiento de las horas y costos

generados a través del avance por los diferentes hitos.
Nivel 2 El proceso basico es documentado. Métricas como

Medicion de costos (37%) presupuesto planeado y % completado son utilizadas.
Sugerencia de mejoramiento:
Incluir la medicion de desemperio por valor ganado.
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.3.5 CALIDAD:

El grado de madurez para el area de Calidad es del 52% (nivel 3), a continuacidn se presenta el
resultado general por cada uno de los items que lo compone:

llustracion 24. Grado madurez para el area de Calidad.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE CALIDAD: 52%

Planeacion

Control Aseguramiento

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se observa que el item con mas baja calificacion hace referencia al control de la calidad. A
continuacién se presenta la descripcidon de item asi como su respectivo nivel y la recomendacion a
implementar para cada uno:
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Tabla 22. Detalle nivel de madurez items Calidad.

ftem Nivel Descripcién
Hay un plan de calidad que incluye un proceso de
aseguramiento de la calidad y es adoptado como un
estandar para la construccion de un plan de calidad. Se
dispone de personas o equipos focalizados hacia el
Planeacion de la Nivel 3 aseguramiento y estandares de calidad.
calidad (58%)
Sugerencia de mejoramiento:
Incluir indicadores de calidad en el plan de calidad e
involucrar todos los procesos de construccion, no solo
desarrollo.
Las herramientas, técnicas, disefio de pruebas usadas
son estandar para todos los proyectos.
Aseguramiento de la Nivel 3
calidad (54%) Sugerencia de mejoramiento:
Aplicar las herramientas a todos los proyectos y se
recolecten métricas durante todo el ciclo del proyecto.
El control de calidad es estandar para todos los
proyectos, contiene guias, pruebas de desempefio,
pruebas de funcionamiento con otros sistemas y
. Nivel 3 pruebas de aceptacion.
Control de la calidad (45%)
Sugerencia de mejoramiento:
Establecer y consolidar el estdndar de la organizacion
bajo los cuales se deben probar los proyectos.
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.3.6 RECURSOS HUMANOS:

El grado de madurez para el drea de Recursos Humanos es del 46% (nivel 3), a continuacion se
presenta el resultado general por cada uno de los items que lo compone:
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llustracion 25. Grado madurez para el area de Recursos Humanos.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE RECURSOS HUMANOS:

49%

Planeacion

Desarrollo Contratacion

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se observa que el item con mas baja calificacidon hace referencia al Contratacién del Personal. A
continuacién se presenta la descripcion de item asi como su respectivo nivel y la recomendacion a
implementar para cada uno:

Tabla 23. Detalle nivel de madurez items Recursos Humanos.

ftem Nivel Descripcion
Hay un proceso formal donde se establecen las
habilidades requeridas para el proyecto, hay una
asignaciéon formal de las tareas y responsabilidades a
desarrollar. Se empieza a integrar las restricciones o
prioridades de los recursos frente a las tareas del
Planeacion de los Nivel 3 proyecto y tareas del drea.
recursos (52%)

Sugerencia de mejoramiento:

Consolidar el andlisis de las restricciones y prioridades
de los recursos (disponibilidad), asi como promover la
participacion de los Stakeholders en la definicion de
roles y responsabilidades en todos los proyectos.

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

Contratacion del Nivel 3 para el tiempo estimado en el proyecto.
personal (47%)

Sugerencia de mejoramiento:

Integrar esta planeacion con los programas del drea,
de tal manera que se optimice el uso de estos
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recursos.

El proyecto inicia con un kickoff donde los miembros
del equipo del proyecto son informados del propdsito
del proyecto, sus responsabilidades. Los reportes e
informacién del estado del proyecto son presentados
al equipo del proyecto en las reuniones de
seguimiento. Dentro del equipo del proyecto estan
completamente integrados las unidades de negocio, el

Nivel 3 . ..
equipo técnico, entre otros

Desarrollo del equipo (48%)

Sugerencia de mejoramiento:
Incorporar a la totalidad de los Stakeholders a las
tareas de planeacion y ejecucion, tener en cuenta los
futuros proyectos para el desarrollo y capacitacion de
los recursos e incorporar un proceso de resolucion de
conflictos.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.3.7 COMUNICACIONES:

El grado de madurez para el darea de Comunicaciones es del 49% (nivel 3), a continuacién se
presenta el resultado general por cada uno de los items que lo compone:

llustracion 26. Grado madurez para el drea de Comunicaciones.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE COMUNICACIONES:
49%

Planeacion

Distribucién de la

Seguimiento errores E ..
informacion

Reportes de desempefio

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se observa que el item con mas baja calificacién hace referencia a la distribucion de informacion.
En general, se puede describir las siguientes caracteristicas de cada uno de estos elementos:
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Tabla 24. Detalle nivel de madurez items Comunicaciones.

item

Planeacion de las
comunicaciones

Distribucion de la
informacion

Reporte de
desempefio

Seguimiento y gestion
de errores

Nivel

Nivel 3
(56%)

Nivel 2
(35%)

Nivel 3
(45%)

Nivel 3
(47%)

Descripcion
Hay un andlisis 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. Hay un plan de comunicaciones.

Sugerencia de mejoramiento:

Actualizar y refinar el plan de comunicaciones a
medida que se desarrolla el proyecto.

La informacién es distribuida a los Stakeholders. El
administrador del proyecto se encarga de asegurar
que la informacién del proyecto sea recuperable y que
los Stakeholders obtengan la informacion que ellos
requieren.

Sugerencia de mejoramiento:

Avanzar en un sistema que le permita a los
Stakeholders recuperar la informacion requerida y
que permita la distribucion automdtica de Ia
informacion.

Hay reportes durante el desarrollo del proyecto, los
cuales son enviados de manera periédica y continua, y
contienen informacion relativa a horas y recursos
gastados, el tiempo gastado en las diferentes
actividades y el desempefio técnico del proyecto.

Sugerencia de mejoramiento:

Incorporar reportes grdficos que faciliten la lectura de
los reportes, asi como un mejor andlisis de las
desviaciones del proyecto.

Los errores son abordados durante todo el ciclo de
vida del proyecto, el negocio empieza a hacer parte de
la determinacion de los errores y de las propuestas
sobre las soluciones presentadas.

Sugerencia de mejoramiento:

Consolidar Ila participacion del negocio en el
seguimiento a los errores e integrar los posibles
impactos de estos errores en otras dreas o proyectos.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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5.3.8 RIESGOS:

El grado de madurez para el drea de Riesgos es del 52% (nivel 3), a continuacién se presenta el
resultado general por cada uno de los items que lo compone:

llustracion 27. Grado madurez para el drea de Riesgos.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE RIESGOS: 52%

Identificacion

Documentacion Cuentificacion

Control Desarrollo respuestas

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se observa que los items con mas baja calificacion hacen referencia a la cuantificacion vy
documentacién de los riesgos. A continuacion se presenta la descripcidon de item asi como su
respectivo nivel y la recomendaciéon a implementar para cada uno:

Tabla 25. Detalle nivel de madurez items Riesgos.

ftem Nivel Descripcion

El area ha documentado un proceso repetible para la
identificacion de riesgos, el cual estd totalmente
implementado y el cual estd integrado con los
procesos de administracién de costos y tiempo.

Identificacion de los Nivel 4
riesgos (2 Sugerencia de mejoramiento:
Consolidar la integracion de los riesgos a los procesos
de costos y tiempos, asi como empezar a incorporar
las lecciones aprendidas.
El proceso se encuentra documentado e incluye una
Cuantificacion de los Nivel 2 metodologia estdndar para asegurar que |la
riesgos (40%) organizacién evalle los componentes del riesgo.
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Sugerencia de mejoramiento:
Consolidar el proceso de tal manera que sea repetible
en todos los proyectos y se incluyen diferentes
criterios para su priorizacion.
Los equipos de proyecto tienen planes de contingencia
y estrategias de mitigacion para cada aspecto del

riesgo.
Desarrollo de Nivel 3
respuestas al riesgo (50%) Sugerencia de mejoramiento:
Integrar el desarrollo de las respuestas a los procesos
de administracion de costos, tiempo y planeacion
estratégica.
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 gestién del riesgo es actualizado
Nivel3 &N cuanto los eventos de riesgo suceden.
Control de los riesgos (59%)
Sugerencia de mejoramiento:
Integrar el sistema de control de riesgos con los
sistemas de control de la organizacién, programas de
monitoreo y con los procesos de administracion del
costo y del tiempo.
Hay una documentacion de los riesgos particular por
proyectos, no es estandar en el drea.
Documentacion de los Nivel 2
riesgos (36%) Sugerencia de mejoramiento:

Estandarizar el registro y documentacion de los
riesgos, asi como recolectar informacion historica.
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.3.9 ADQUISICIONES:

El area de Adquisiciones es el drea con el mayor grado de madurez, un 65% (nivel 4). A
continuacién se presenta el resultado general por cada uno de los items que lo compone:
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llustracion 28. Grado madurez para el drea de Adquisiciones.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE ADQUISICIONES: 65%

Planeacion

Administracion y
cierre

Requerimientos
adquisiciones

Seleccién
proveedores

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se observa que los items con mas baja calificacion hacen referencia a la planeacién y
requerimientos de adquisiciones. A continuacidn se presenta la descripcion de item asi como su
respectivo nivel y la recomendaciéon a implementar para cada uno:

Tabla 26. Detalle nivel de madurez items Adquisiciones.

ftem Nivel Descripcion

El equipo de proyecto presenta un reporte de
anadlisis/recomendacidn. La recomendacién de fabricar
o comprar tiene en cuenta los efectos en dreas tales
como capacidad de la organizacion, método mas

Planeacion Nivel 4 - L
. o econdémico, factores econémicos.
adquisiciones (61%)
Sugerencia de mejoramiento:
Evaluar periédicamente este proceso e integrar las
lecciones aprendidas.
Hay un proceso para acceder a proveedores y
contratistas. El proceso de desarrollar la
documentacidn de adquisiciones debe incluir formatos
- . tales como la Declaracién de Trabajo, Reporte de
Requerimiento de Nivel 3 , s
. 0 Estatus y demds anexos de adquisiciones.
adquisiciones (60%)
Sugerencia de mejoramiento:
Integrar el proceso de adquisiciones con el proceso de
adquisiciones de la organizacion.
Hay un proceso establecido para la seleccién de los
Seleccion de Nivel 4 proyectos y los proveedores cumplen con los procesos
proveedores (67%) de administracion del proyecto propios del area.
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Sugerencia de mejoramiento:
Integrar el proceso de evaluacion de proveedores, asi
como la evaluacion del proceso de seleccion.
Igualmente, se debe integrar las lecciones
aprendidas.
Hay reportes periddicos frente al avance de
actividades, asi como de cambios o situaciones
especiales.
Administracion y Nivel 4

cierre de contratos (72%) Sugerencia de mejoramiento:
Definir y aplicar un proceso para el cierre delos
contratos, asi como la integracion de las lecciones
aprendidas.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.3.10 INTERESADOS (STAKEHOLDERS):

El drea de Interesados es el area con el menor grado de madurez, un 42% (nivel 3). A continuacién
se presenta el resultado general por cada uno de los items que lo compone:

llustracion 29. Grado madurez para el area de Interesados.

GRADO MADUREZ PARA EL AREA DE GESTION DE LOS
INTERESADOS: 42%

60%

53%

50%

40%

30%

30%

20%

10%

0%
Identificacion interesados Participacion interesados

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Se observa que el item con mas baja calificacion hace referencia a la identificacidon de interesados.
En la Tabla 27, se presenta la descripcidn de item asi como su respectivo nivel y la recomendacion
a implementar para cada uno
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Tabla 27. Detalle nivel de madurez items Interesados.

ftem Nivel Descripcién
Hay una lista de posibles interesados.

Identificacion de Nivel 2 Sugerencia de mejoramiento:
interesados (30%) Construir un proceso estdndar que facilite la
identificacion de los interesados, asi como la
definicion de sus requerimientos o expectativas.
Se utilizan medios formales para la comunicacién de
los requerimientos asi como de la participacion de los

L . interesados.
Participacion de Nivel 3

.n r 0,
interesados (53%) Sugerencia de mejoramiento:

Definir un proceso para establecer las estrategias de
manejo de los stakeholders y aplicarla.
FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.4 GRADO DE MADUREZ POR UNIDADES DE NEGOCIO.

La siguiente ilustracién presenta el grado de madurez obtenido por cada Unidad de Negocio, como
se puede observar todas las Unidades obtuvieron grado 3.

llustracion 30. Grado de madurez por unidades de negocio.

GRADO MADUREZ POR UNIDAD DE NEGOCIO
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.

A continuacion se presenta una comparacién de los grados de madurez por negocio, comparado
con el obtenido por el area. El nivel por drea se obtiene teniendo solo en cuenta las respuestas de
las personas que participan en el desarrollo de proyectos con dicha unidad.

5.4.1 GRADO MADUREZ — GUIA ACADEMICA:

El grado de madurez para Guia Académica es del 48% (nivel 3), un 3% por debajo del general del
area. Se observa que en la mayoria de las dreas de conocimiento coinciden los niveles con el
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general del area, sin embargo hay dos dreas que si presentan una diferencia importante y son el
area de Recursos Humanos y el area de Calidad.

llustracion 31. Grado madurez para Guia Académica.

Grado de madurez en administracion de
proyectos para Guia Academica: 48%

INTEGRACION
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INTERESADOS B% g%
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s e 5y5 | RIESGOS
—@—FTCE
RECURSOS 42 @— Guia Academica
; 46%
HUMANOS ALCANCE
o 48%
CALIDAD 54% TIEMPO

COSTOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.4.2 GRADO MADUREZ —EL EMPLEO:

El grado de madurez para El Empleo es del 49% (nivel 3), un 2% por debajo del general. Se observa
gue en la mayoria de las dreas de conocimiento coinciden los niveles con el general, salvo el area
de Calidad que presenta un grado del 47%, 5% menos que el general.

llustracion 32. Grado madurez para El Empleo.

Grado de madurez en administracidén de
proyectos para El Empleo: 49%

INTEGRACION

GESTION DE LOS

INTERESADOS 5% ea% ADQUISICIONES

COMUNICACIONES 52% RIESGOS
—@—ETCE
®—El Empleo
RECURSOS  48% 48%
HUMANOS ALCANCE
CALIDAD 50% TIEMPO

COSTOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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5.4.3 GRADO MADUREZ — CARROYA:

El grado de madurez para CarroYa es del 51% (nivel 3), similar al general del area. Se observa que
en la mayoria de las dreas de conocimiento coinciden los niveles con el general del area, salvo el
area de Calidad que presenta un grado del 59%, 7% mds que el general del area.

llustracion 33. Grado madurez para CarroYa.

Grado de madurez en administracion de
proyectos para CarroYa: 51%

INTEGRACION
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.4.4 GRADO MADUREZ - METROCUADRADO:

El grado de madurez para Metrocuadrado es del 53% (nivel 3), 2% mayor que el general del drea.
Se observa que en la mayoria de las dreas de conocimiento coinciden los niveles con el general del
area, salvo el drea de Calidad que presenta un grado del 60%, 8% mas que el general del area.

llustracion 34. Grado madurez para Metrocuadrado.

Grado de madurez en administracion de
proyectos para Metrocuadrado: 53%
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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5.4.5 GRADO MADUREZ - QUE BUENA COMPRA -QBC:

El grado de madurez para Que Buena Compra es del 47% (nivel 3), 5% por debajo del general del
area. Es la unidad que mas dispersién, por dreas de conocimiento, presenta comparado con el
general. Se observa que hay diferencias importantes en las dreas de conocimiento de Integracién,
Riesgos y Recursos Humanos.

llustracion 35. Grado madurez para QBC.

Grado de madurez en administracién de
proyectos para QBC: 47%

INTEGRACION
GESTION DE LOS
INTERESADOS s oo ADQU ISICIONES
39%
COMUNICACIONES RIESGOS
43% 5%
—@—ETCE
QBC
1R 47%
RECURSOS HUMANOS ALCANCE
49% 46%
CALIDAD 50% TIEMPO

COsTOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

5.4.6 GRADO MADUREZ — LOENCONTRASTE:

El grado de madurez para Guia Académica es del 50% (nivel 3), 1% por debajo del general del area.
Se observa que en la mayoria de las dreas de conocimiento coinciden los niveles con el general del
area, salvo el drea de Calidad que presenta un grado del 60%, 8% mds que el general del areay en
el drea de Integracién que estd un 7% por debajo del general.

llustracion 36. Grado madurez para LoEncontraste.

Grado de madurez en administracién de
proyectos para Lo Encontraste: 50%

INTEGRACION

GESTION DE LOS
ADQUISICIONES
INTERESADOS 83%  62% “

COMUNICACIONES RIESGOS

45% 50%

—0—FETCE

‘ LoEncontraste
RECURSQOS ~ 48% a7%

HUMANOS ALCANCE

60%
CALIDAD 48% TIEMPO
cosTos

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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6 CONCLUSIONES.

El diagndstico realizado permitié obtener las siguientes conclusiones frente al grado de madurez
de la Jefatura de Tecnologia de Negocios Transaccionales:

6.1 A NIVEL DE INFORMACION DEMOGRAFICA.

Se evidencia que del grupo encuestado el 38% (8) de los colaboradores tiene mas de 7 afios de
experiencia, seguido por un 24% (5) de colaboradores que tienen entre 1y 3 afios de experiencia,
el grupo que cuenta con experiencia entre 5 y 7 afios corresponde al 19% (4) del grupo y por
ultimo solo 1 colaborador es decir el 5% (1) del grupo tiene menos de 1 afio de experiencia. De la
misma manera podemos evidenciar que el 52% (11) de los colaboradores no cuenta con algun
titulo educativo o certificacién oficial, sobre lo cual una de las recomendaciones seria que este
grupo obtenga las certificaciones correspondientes, por otra parte el 24% (5) de la poblacidn
cuenta con el titulo de especialista, el 19% (4) han hecho diplomados o cursos cortos y solo un
colaborador tiene la certificacién CAPM — PMI.

La mayor participacion a nivel de roles por parte del grupo encuestado ha sido como Gerente de
Proyecto seguido por el rol de Administrador de Proyecto, Lider Funcional y en una menor
participacién Coordinador de Grupos de Proyectos seguido de Lider Técnico.

Por ultimo el 52% del grupo lleva alrededor de 3 afos vinculado a ETCE a partir de este tiempo y
en un mayor porcentaje los colaboradores llevan cerca de 6 afios en la organizacion.

6.2 A NIVEL DE HABILITADORES ORGANIZACIONALES.

El punto en el que se presenta mayor consenso es en el relacionado a la aplicacién de técnicas de
administracion de proyectos para la Administracion de los Proyectos realizada al interior del area.
De igual manera, se observa que para los puntos de realizacién de capacitaciones (formacion) y el
uso de un sistema de informacidn y sistema de gestion del conocimiento hay un consenso sobre el
no cumplimiento de este habilitador.

6.3 A NIVEL DE AREAS DE CONOCIMIENTO

Como se observa en la Tabla 28el area que presenta un mayor nivel de madurez el area de
adquisiciones mientras que el nivel mas bajo se observa en el drea de interesados.

Tabla 28. Porcentaje de nivel de madurez.

Area de Conocimiento Porcentaje - Nivel

Integracion 60%
Alcance 50%
Tiempo 47%
Costo 52%
Calidad 52%
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Recursos Humanos 49%

Comunicaciones 46%
Riesgos 52%
Adquisiciones 65%
Interesados 42%

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

6.3.1 INTEGRACION.

El item con mas baja calificaciéon hace referencia al sistema de informacion, mientras que los tres
restantes (Plan de Gerencia, Ejecucidn del Proyecto y Controles de Cambio) son muy similares.

6.3.2 ALCANCE.

Loa items con mas baja calificacidn hacen referencia a la WBS y a los requerimientos técnicos.

6.3.3 TIEMPO.

Los items con mas baja calificacién hacen referencia a la integracién del cronograma y control del
cronograma.

6.3.4 COSTO.

El item con mas baja calificacién hace referencia a la medicion de costos.

6.3.5 CALIDAD

El item con mas baja calificacién hace referencia al control de la calidad.

6.3.6 RECURSOS HUMANOS

El item con mas baja calificacién hace referencia al Contratacién del Personal.

6.3.7 COMUNICACIONES.

El item con mas baja calificacién hace referencia a la distribucion de informacion.

6.3.8 RIESGOS.

Los items con mas baja calificacion hacen referencia a la cuantificacién y documentacion de los
riesgos.

6.3.9 ADQUISICIONES.

Los items con mas baja calificacion hacen referencia a la planeacion y requerimientos de
adquisiciones.

6.3.10 INTERESADOS (STAKEHOLDERS).

El item con mas baja calificacién hace referencia a la identificacién de interesados.
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7 RECOMENDACIONES

Con base a los resultados obtenidos del grado de madurez, se recomiendan las siguientes
acciones, que tienen la particularidad de no solo dirigirse hacia la mejora de un item o area de
conocimiento especifica, sino que logra impactar varias areas e items medidos en el diagndstico.
La implementacién de las siguientes recomendaciones, excluyendo la recomendacion de los
entrevistados, impacta positivamente 8 de las 10 dreas de conocimiento evaluadas y 11 de los 15
habilitadores organizacionales preguntados. Ademas que establece bases para futuros planes de
mejora del area.

7.1 ESTABLECER UNA POLITICA SOBRE ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

A través de los habilitadores organizacionales se evidencia que no hay consenso sobre la existencia
escrita o no de una politica sobre la administracion de proyectos. Por lo tanto, la recomendacién
se dirige a realizar una definicién clara de cudl es la politica del drea sobre la administracién de
proyectos y socializarla a todos los miembros del area, donde la politica describa el estandar para
medir, controlar y mejorar continuamente los procesos de administracion de proyectos, e incluir la
administraciéon de programas.

Frente a la aplicacion o no de la politica organizacional en administracidn de proyectos, se observa
gue hay una relacidn directa con la existencia o no de una politica escrita, por lo tanto es dificil
determinar si la no aplicacidn de la politica se debe a la no existencia de la politica o en realidad no
se aplica. Se espera que al tener una definicion y socializacion de la politica en administracién de
proyectos se tenga una mediciéon mds precisa y puedan implementarse acciones correctivas.

7.2 MEJORAR LA GESTION DE INTERESADOS (stakeholders) EN EL AREA.

Como se evidencio en los resultados obtenidos, el drea de gestién de interesados (stakeholders) es
el area de conocimiento en el que se tiene el mds bajo nivel de madurez. De igual manera, el
mejorar este aspecto impacta y mejora el nivel de madurez en otras areas del conocimiento como
el area Alcance donde la definicidon de requerimientos de negocio se veria beneficiada, ya que la
identificacion de todos los interesados permite obtener todos los requerimientos, incluyendo
aquellos derivados de otros proyectos del area o la organizacion; o el drea de Recursos Humanos,
en donde al tener completamente identificados los interesados ayuda a un desarrollo completo
del equipo del proyecto.

La recomendacion frente a este punto es la actualizaciéon de los procesos definidos para la
administracion de proyectos en el area. Los procesos definidos se basan en la cuarta edicion de la
Guia del PMBOK, por lo tanto no estan desarrollados los procesos para la identificacion de los
interesados, planificacién de su gestidn, gestion de su participacion y control de la participacion,
propuestos en la quinta edicién del PMBOK.
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Segun el PMI (Project Management Institute, Inc., 2013), estos nuevos procesos consisten en:

e |dentificar a los interesados: es el proceso de identificar a las personas o dareas de la
organizacién que podrian afectar o verse afectados por el desarrollo de alguna actividad o
por el resultado del proyecto. Adicional, este proceso busca analizar y documentar la
informacién relacionada a los intereses, participacion, impacto e influencia en el éxito del
proyecto.

e Planificar la gestién de los interesados: es el proceso donde se establece la estrategia de
gestion adecuada para alcanzar la participacion eficaz de los interesados, teniendo
siempre en cuenta sus necesidades, intereses, expectativas y posibles impactos sobre el
éxito del proyecto.

e Gestionar la participacion de interesados: es el proceso de comunicar y trabajar con los
con los interesados para satisfacer sus necesidades y expectativas, de tal manera que se
propicia su participacién adecuada durante el desarrollo del proyecto.

e Controlar la participacién de los interesados: es el proceso de monitorear las relaciones de
los interesados e implementar acciones para lograr el involucramiento planeado.

7.3 INTEGRAR UN SISTEMA DE INFORMACION PARA LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS.

Al revisar los habilitadores organizacionales se observa que un consenso claro sobre la no
existencia de un sistema de un sistema de informacion para la gestién de informacion de los
proyectos, la gestion del conocimiento y el registro de histdricos. La implementacién de un
sistema de informacion puede significar un gran avance en el nivel de madurez del area, ya que se
mejorarian significativamente aspectos como:

e Recopilacidn de lecciones aprendidas: la recopilacién de lecciones aprendidas es un punto
clave para avanzar en la mejora continua de todos los procesos en administracién de
proyectos. Aspectos tenidos en cuenta para el nivel de madurez como la ejecucién del
proyecto (Integracidn - procesos “dirigir y gestionar el trabajo de trabajo del proyecto” y
“monitorear y controlar el trabajo del proyecto”) o la definicidn de actividades, aspectos
gue presentan un nivel alto de madurez. Aunque actualmente otros procesos o aspectos
evaluados no se encuentre en un alto nivel de madurez (nivel 4) a futuro se requeriran las
lecciones aprendidas para su continuo mejoramiento.

e Recopilacidn de histéricos: la recopilaciéon de histdricos le permite al area medirse en
aspectos relacionados como tiempo y costos, permitiéndole conocer que tan acertados

estan siendo sus prondsticos o estimaciones; procesos estimar los recursos y duracion de
las actividades o estimar los costos del proyecto se verian beneficiados al poder tener una
fuente de datos con el cual compararse. Por otro lado la recopilacidn de histdricos permite
fortalecer y mejorar el plan de gerencia, en el sentido que al poder validar aspectos como
restricciones, supuestos, controles de cambio, riesgos e interesados de proyectos pasados
similares se puede evitar situaciones no deseables en los nuevos proyectos a desarrollar.
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e Manejo de comunicaciones: un sistema de informacion facilita el desarrollo de las
comunicaciones y permite mejorar todos los aspectos relacionados a esta area de
conocimiento (planificar, gestionar y controlar las comunicaciones). De igual manera un
sistema de informacion facilita la integraciéon de la informacion de los proyectos que
componen los programas y portafolios del area.

Actualmente Casa Editorial El Tiempo dispone de EPM-Live (Work Engine) la cual es “una
herramienta que puede ser utilizada por cualquier tipo de organizacidn, siendo una herramienta
dirigida hacia la administracion de portafolio de proyectos y que ayuda a las organizaciones a
desarrollar trabajos, proyectos u otras actividades que la organizacién tenga que realizar. Es una
herramienta que puede aplicarse a cualquier tipo de negocio”". Esta herramienta es utilizada en
la actualidad solo para el reporte de errores, se podria potencializar su uso y aprovechar otras
funcionalidades que tiene como las funciones de reportes o los foros, a su vez es una herramienta
disefiada para la administracién de portafolios por lo que deberia ser facil la integracion de
proyectos y programas.

7.4 INTEGRAR EL EARNED VALUE MANAGEMENT.

Segun el PMI (Project Management Institute, Inc., 2011) la administracién de proyectos por valor
ganado puede definirse como una metodologia que integra el alcance, el tiempo y los recursos o
costos para medir, objetivamente, el desempefio y progreso del proyecto. La implementacidn del
Earned Value permite tener indicadores mas reales y adecuados para los proyectos, asi como
indicadores comparables entre proyectos y que permiten su fdcil integracion para presentar
indicadores sobre los programas y portafolios del area.

La implementacién del Earned Value Management no solo aumenta directamente el grado de
madurez en aspectos como el control del cronograma (Tiempo) y el desempefio de los costos
(Costos), sino que también le permite al drea disponer de métricas reales que integran el alcance
y costos de los proyectos asi como la identificacién temprana de los problemas (Gutierrez
Pacheco, 2014).

Para avanzar en la implementacién de esta metodologia se puede recurrir a guias o estandares
como el Practice Standard for Earned Value Management el cual busca asistir en el entendimiento
y aplicacion del Earned Value Management. Este estdndar propone el desarrollo de cinco
procesos, totalmente relacionados con los establecidos en el PMBOK, que consisten en: Organizar
el proyecto, asignar responsabilidades, construir el cronograma, establecer el presupuesto,
establecer el método de medicidn, establecer la linea base de medicidén del desempefio, analizar
desempefio del proyecto y mantenimiento de la linea base de medicion del desempefio (Project
Management Institute, Inc., 2011).

51 Project-management.com, (2013, 19 de marzo). EPM Live Software Review: Overview — Features —
Pricing. Recuperado de: http://project-management.com/epm-live-software-review/
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Otra estandar que se puede utilizar es el ANSI-748, el cual es un estandar propuesto por el
Electronic Industries Alliance — EIA para un Earned Value Management Systems — EVMS en donde
se incorporan las mejores practicas para obtener los maximos beneficios frente al desarrollo de
programas o en la planeacién y control de la estrategia, a través de la integracion del alcance,
tiempo y costos, y proponiendo bases sélidas para la identificacion de problemas, desarrollo de
acciones correctivas y gestion de la re-planeacién. El ANSI-748 se compone de 32 procesos
agrupados en 5 directrices (organizational, planning and budgeting, accounting, analysis and
revisions).

7.5 FORMACION Y CAPACITACION.

Como se observa en los resultados sobre habilitadores organizacionales, se infiere que las
capacitaciones realizadas por parte del drea frente a la administracion de proyectos es baja,
también lo es los esfuerzos de formacidn y generacion de habilidades en temas relacionados al
desarrollo de proyectos también. La capacitacion y la formacién entorno a conceptos sobre la
administracion de proyectos y habilidades para el desarrollo de proyectos genera una cultura
frente al desarrollo de los proyectos y aumenta la capacidad interna de la organizacion para
autoevaluarse y mejorar los practicas frente al desarrollo de proyectos.

La capacitacidn y formacién que se desarrolle por parte del drea debe comprender habilidades
blandas (liderazgo, trabajo de equipo, resolucion de conflictos, entre otros), conceptos, técnicas y
metodologias sobre proyectos y capacitacion técnica en herramientas de administracion.

7.6 CONTINUAR CON LA MEDICION.

Por ultimo, una recomendacién importante es continuar con la implementacién de este tipo de
mediciones. La continua medicién le permite al area evaluar su estado y verificar si las acciones
implementadas han tenido efecto en el desarrollo de los procesos y en la aplicacién de los
procesos de administracion establecidos.

7.7 RECOMENDACIONES DE LOS ENTREVISTADOS.

Aunque la mayoria de las recomendaciones propuestas por los entrevistados se pueden agrupar
en las recomendaciones anteriores, existen algunas recomendaciones particulares y muy
especificas que consideramos pertinentes dar a conocer:

e Incentivar a los administradores de proyectos con el fin de disminuir la rotacién de
personal.

e Plan de incentivos para las personas que trabajan de manera juiciosa en el desarrollo de
los proyectos.

e Establecer planes de gerencia guias para diferentes los diferentes tipos de proyectos que
desarrolla la jefatura, de tal manera que se tengan diferentes metodologias para el
desarrollo de diferentes tipos de proyectos.

e Evaluar la posibilidad de implementar técnicas de desarrollo de software que permitan
aumentar la agilidad y la eficiencia.
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Que la PMO tenga su propia bolsa de inversién para la administracion de proyectos.

Lider de la PMO, que controle a nivel corporativo el desarrollo de los proyectos vy
alineacion de los mismos.

La oficina de proyectos no deberia depender del area de tecnologia. Este aspecto
mejoraria para que los diferentes stakeholders respeten el proceso y los planes del
proyecto.
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8 SINTESIS GERENCIA TRABAJO DE GRADO

8.1 PROCESOS INICIACION.

8.1.1 PROJECT CHARTER.

El Project chdrter del trabajo de grado contiene los siguientes puntos:

e Alineacion estratégica:

Dentro de los objetivos establecidos por la Unidad de Negocios Transaccionales se encuentra el
incrementar la efectividad (contactos de negocios a nuestros clientes) y el nimero de ventas
representados en anuncios y/o productos en tiempo real (rentabilizacion de audiencias), a través
de los portales transaccionales de ETCE, mediante el desarrollo de proyectos relacionados con
tecnologia, evolucidon de producto, optimizacidon de la experiencia del usuario y marketing de
personalizacion. Con el objetivo de contribuir a este propdsito, mediante el mejoramiento de la
gestion y cumplimiento de las multiples restricciones (alcance, tiempo, costo, calidad, riesgos y
recursos) de aquellos proyectos desarrollados por la Jefatura de Tecnologia de Negocios
Transaccionales que contribuyen a este objetivo estratégico, se autoriza el inicio del proyecto
denominado “elaboracion del diagndstico del grado de madurez en administracién de proyectos
de la jefatura de tecnologia de negocios transaccionales de la casa editorial el tiempo en Bogota
D.C".

e Definicion criterio de éxito:

Se considera exitoso el trabajo de grado si se identifica y aplica un modelo que permita determinar
el grado de madurez en administracién de proyectos en la Jefatura de Tecnologia de Negocios
Transaccionales, y con base en dicho diagndstico, se genera una serie de recomendaciones de
mejora.

e Autorizacidon formal y nombramiento del gerente del trabajo de grado:

Para gerenciar el trabajo de grado se nombra a John Alexander Rincdn, a quien se le otorga la
autoridad necesaria para organizar el proyecto, asignar los recursos que se requieran, establecer
cronograma, determinar presupuesto, realizar seguimiento, distribuir la informacion que se
requiera y gestionar las medidas necesarias para el desarrollo exitoso del trabajo de grado. El
Project Charter es firmado por el Jefe de Tecnologia de Negocios Transaccionales.
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8.1.2 REGISTRO DE STAKEHOLDERS.

¢ |dentificacion Stakeholders:

Tabla 29. Identificacion de Stakeholders.

ES-01
ES-02
ES-03
ES-04
ES-05
ES-06
ES-07
ES-08
ES-09
ES-10
ES-11
ES-12
ES-13
ES-14
ES-15
ES-16
ES-17

ECUG
ECUG
ECUG
ECUG
ECUG
ECUG
ECUG
ECUG
ECUG
ETCE
ETCE
ETCE
ETCE
ETCE
ETCE
ETCE
ECUG

Director trabajo de Grado

Comité de trabajo de grado

Segundo Calificador

Director de la especializacion

Profesores de la Unidad de Proyectos

Gerente del trabajo de grado

Alumnos de la Escuela Colombiana de Ingenieria

Alumnos de la Escuela Colombiana de Ingenieria - Especializacién
Cuerpo directivo de la Escuela Colombiana de Ingenieria

Jefe de tecnologia negocios transaccionales

Coordinador de proyectos negocios transaccionales
Administradores de proyectos en ETCE

Gerentes de negocio - unidad negocios transaccionales

Gerente de Tecnologia

Participantes del desarrollo de proyectos (negocio, calidad y tecnologia)
Otras Jefaturas de tecnologia

Equipo del trabajo de grado

FUENTE: ELABORACION PROPIA

8.2 PROCESOS PLANEACION.

8.2.1 PLAN GESTION DE STAKEHOLDERS.

En la Tabla 30 se detalla la participacion actual de los Stakeholders, |a participacidon que se desea
durante el desarrollo del proyecto y la estrategia planteada para lograr dicha participacion.

Director trabajo
de Grado

Lider

Tabla 30. Gestion de Stakeholders.

Involucramiento efectivo en el
desarrollo del trabajo de grado a
través de la invitacidn a reuniones de
seguimiento, validacion directa con
él de inquietudes durante el
desarrollo, solicitando su apoyo
frente a tomas de decision y
cumplimiento con los compromisos
establecidos durante la ejecucion del
trabajo de grado.

Seguimiento quincenal sobre
el desarrollo del trabajo de
grado.

Registro y trazabilidad sobre
las reuniones (actas).

Envio de avances parciales
sobre el producto del trabajo
de grado.

envié informe de avance

Lider
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Indicando de qué manera el
desarrollo y los productos del

Comité de producto pueden cumplir con los Envié informe de avance
trabajo de Partidario Partidario requerimientos y expectativas que Presentacidn plan de gerencia
grado ellos tengas, asi como el y sustentacion final
cumplimiento de dichos
requerimientos y expectativas
Seguimiento periddico sobre
el desarrollo del trabajo de
Involucrar en la toma de decisiones grac?o. .

Segundo S . del trabajo de grado. Mantenerlo Reglstro_y trazabilidad sobre

Calificador FEIREID FEIRELD informado con una periodicidad LB r_e:‘unlones (actas). .
JNE— Envid de avances parciales '

sobre el producto del trabajo
de grado.
envio informe de avance
Indicando de qué manera el
desarrollo y los productos del

Director de Ia o o produc'to'pueden cumplir Fon los Envid info'rfne de avance '

SR " Partidario Partidario requerimientos y expectativas que Presentacidn plan de gerencia
ellos tengas, asi como el y sustentacién
cumplimiento de dichos
requerimientos y expectativas

Poner a disposicion
Indicando de qué manera el informacién que pueda ser
desarrollo y los productos del consultada a su criterio.

Profesores de la producto pueden cumplir con los Presentacidn sustentacion

Unidad de Neutral Partidario requerimientos y expectativas que final.

Proyectos ellos tengan, asi como el Envio de comunicaciones
cumplimiento de dichos relacionadas a avances en
requerimientos y expectativas puntos de su interés

particular.

Alumnos de |a Poner a disposicién

Escuela Informarle sobre el desarrollo del informacion que pueda ser

. Inconsciente Neutral trabajo de grado, poner a disposicion consultada a su criterio.

Colombiana de . iy . p iy e

L, de ellos informacion de interés Presentacion sustentacion
Ingenieria .
final
Poner a disposicion
Indicando de qué manera el informacion que pueda ser

Alumnos de la desarrollo y los productos del consultada a su criterio.

Escuela producto pueden cumplir con los Presentacion sustentacion

Colombianade Neutral Partidario requerimientos y expectativas que final.

Ingenieria - ellos tengan, asi como el Envio de comunicaciones

Especializacion cumplimiento de dichos relacionadas a avances en
requerimientos y expectativas puntos de su interés

particular.

Cuerpo Poner a disposicion

directivo de la Informarle sobre el desarrollo del informacion que pueda ser

Escuela Inconsciente Neutral trabajo de grado, poner a disposicion consultada a su criterio.

Colombiana de de ellos informacion de interés Presentacidn sustentacion

Ingenieria final
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Indicando de qué manera el
desarrollo y los productos del
producto pueden cumplir con los
requerimientos y expectativas que él L.
4 , e . q Envio informe de avance.
Jefe de tenga, asi como el cumplimiento de . L
, . . Poner a disposicion
tecnologia . . dichos requerimientos y . .
. Partidario Partidario . informacion que pueda ser
negocios expectativas. .
; . . . consultada a su criterio.
transaccionales Logrando, a través de la influencia I
: Presentacién informe
del coordinador de proyectos,
asumir decisiones frente a
necesidades que pueda tener el
trabajo de grado
Involucramiento efectivo en el
desarrollo del trabajo de grado a
través de la validacion directa con él  Seguimiento periddico sobre
de decisiones del desarrollo del el desarrollo del proyecto.
. mismo. Registro y trazabilidad sobre
Coordinador de s .
Comunicacion directa del avance del las reuniones (actas).
proyectos , , . . .
. Lider Lider trabajo de grado. Envio de avances parciales
negocios - . .
. Presentacidn de avances parciales sobre el producto del trabajo
transaccionales .
del trabajo de grado. de grado.
Involucramiento en las validacion Envio informe de avance
sobre las herramientas que se Presentacién informe
utilicen en el desarrollo del
diagndstico
Poner a disposicion
. Informarle sobre el desarrollo del . L P
Administradore . . . ., informacién que pueda ser
Neutral Neutral trabajo de grado, poner a disposicion .
s de proyecto . ., . ) consultada a su criterio.
de ellos informacion de interés S
Presentacién informe
Indicando de qué manera el
desarrollo y los productos del
producto pueden cumplir con los
requerimientos y expectativas que él
tenga, asi como el cumplimiento de . S
Gerentes de . b . P Poner a disposicion
. dichos requerimientos y . s
negocio - - . informacion que pueda ser
- . Neutral Partidario expectativas. L
unidad negocios consultada a su criterio.
. Informarle sobre el desarrollo del A
transaccionales . . -, Presentacion informe
trabajo de grado, poner a disposicion
de ellos informacion de interés.
Tratando de impactar al minimo el
desarrollo de sus actividades
normales
Indicando de qué manera el
desarrollo y los productos del
producto pueden cumplir con los
requerimientos y expectativas que él Poner a disposicion
Gerente de - tenga, asi como el cumplimiento de  informacion que pueda ser
i Neutral Partidario e . P Al st
Tecnologia dichos requerimientos y consultada a su criterio.
expectativas. Presentacion informe
Informarle sobre el desarrollo del
trabajo de grado, poner a disposicion
de ellos informacion de interés.
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Participantes
del desarrollo
de proyectos

Indicando de qué manera el
desarrollo y los productos del
producto pueden cumplir con los
requerimientos y expectativas que él
tenga, asi como el cumplimiento de

Poner a disposicion
informacion que pueda ser

de tecnologia

de ellos informacién de interés.

. Neutral Partidario . . .
(negocio, dichos requerimientos y consultada a su criterio.
calidad y expectativas. Presentacion informe
tecnologia) Informarle sobre el desarrollo del

trabajo de grado, poner a disposicion
de ellos informacion de interés.
Poner a disposicion
Informarle sobre el desarrollo del . L p
Otras Jefaturas . . ., informacidén que pueda ser
Neutral Neutral trabajo de grado, poner a disposicion

consultada a su criterio.
Presentacién informe

FUENTE: ELABORACION PROPIA

8.2.2 PLAN GESTION DEL ALCANCE

e Matriz de Trazabilidad:

Tabla 31. Matriz de trazabilidad.

. REQUERIMIENTOSFUNCIONAtS |

A través de la medicion
del grado de madurez
El producto debe ser capaz de indicar el en Administracion de
P . Proyectos de la Jefatura
grado de madurez para el area, por tipo de .
negocios (e-comerce y verticales) y por de Tl de Negocios
RFU0OO1 - . Transaccionales se 1.1.2.2
unidades de negocio (LoEncontraste, QBC, odran tomar las
CarroYa, ETC, Metrocuadrado, EIEmpleo, P . .
. . acciones necesarias
Guiacademica) .
para incrementar el
porcentaje de éxito de
los proyectos
El producto desde tener una entrega formal
RFU002 | donde se explique la metodologia utilizada 1.1.2.1
para el diagnostico El resultado obtenido
El producto debe tener todas las cumplird con las
REUOO3 het:r.aml.e’ntas (form.a.tos, matrices de caracter'lstlcas 112
calificacidn, etc.) utilizadas en el desarrollo necesarias para que la
del diagnostico aplicacion de las
El producto debe ser capaz de indicar si medidas recomendadas
REU00A exis.te 0 no una metodologia .en proyectos y 52 enel inforn:1e final sean 1122
el nivel en que esta estandarizada y es claras y aplicables
usada por el drea segun la necesidad
REUOOS El producto deb.e §er capaz dfe indicar el 52 1.1.2.2
grado de conocimiento que tiene la

Encuesta e
indicadores

Analisis de
los
informes
generados
por el
diagndstico
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organizacioén y las unidades de negocio
frente a conceptos de proyectos

RFUOO6

El producto debe ser capaz de identificar
las debilidades de los Administradores de
Proyecto en cuanto a la Administracién de
Proyectos

5,2

RFUO7

El producto debe ser capaz de presentar
recomendaciones para los problemas
relacionados con:

1. No se asegura la disponibilidad de los
colaboradores de Tl para la ejecucion de los
proyectos.

2. No se conoce claramente el Rol de los
colaboradores de Tl en los proyectos.

3. No existe un modelo de costos completo
que permita conocer los costos reales de
los proyectos ya que no se incluyen los
costos de los colaboradores internos.

4. No existe una base de lecciones
aprendidas que permita conocer como un
proyecto determinado soluciono los
diferentes inconvenientes.

5. No existe una metodologia unificada de
proyectos.

6. Se presentan fallas en el proceso de
planeacidn ya que no se invierte el tiempo
necesario para planear y definir los
requerimientos.

7. No se existe disciplina para seguir los
lineamientos de la metodologia para la
administracion de proyectos adoptada por
la organizacion.

8. No hay una priorizacién de los proyectos
que considere la disponibilidad de recursos.
9. No hay una clara diferenciacién entre los
proyectos y la operacion.

10. No se reconoce desde la Gerencia
General la importancia del Rol que
desempefia el Administrador de Proyectos.
11. Sobredimensionamiento de los
proyectos al momento de proponerlos.

9,8

RFUOS8

El producto debe ser capaz de establecer la
metodologia que mas se adecua a Casa
Editorial El Tiempo para la medicién del
grado de madurez en Administracion de
Proyectos

4,6

1.1.2.2

1.1.2.2

1.1.2.2

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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e Declaracion de Alcance:

Nombre del trabajo de grado:

Elaboracién del diagnéstico del grado de madurez en administracién de proyectos de la jefatura
de tecnologia de negocios transaccionales de El Tiempo Casa Editorial en Bogotd D.C.

Descripcion del proyecto:

El Tiempo Casa Editorial (ETCE) dentro de su estructura organizacional cuenta con una Gerencia de
Tecnologia que se compone de diferentes Jefaturas tales como la Jefatura de Tecnologias de
Publicidad, La Jefatura de Tecnologias de Negocios Transaccionales, La Jefatura de Tecnologias de

Contenido Digital, Jefatura de Tecnologias de Mercadeo, entre otras.

Desde el 2009, por la iniciativa de 2 profesionales, se inicid la implementacién de procesos
relacionados a la Administracién de Proyectos en las Jefaturas de Tecnologias de Negocios
Transaccionales (EIEmpleo, Metrocuadrado, ET Clasificados y CarroYa) y de Tecnologias de
Contenido Digital (EITiempo, Portafolio, Futbolred y Vivein). El desarrollo de estas actividades se
realizaba de forma no estandarizada y sobre proyectos de cardcter tecnoldgico (los proyectos de la

Jefatura de Tecnologia).

En las dos jefaturas de tecnologias se evidencié la importancia de la Administracién de Proyectos y
el equipo encargado de esta actividad empezd a crecer, se decidi, desde la Gerencia de
Tecnologia, estandarizar los procesos relacionados a la Administracion de Proyectos y replicarlo
hacia las demas jefaturas. En consecuencia, desde hace cerca de 4 afios se cred la Oficina de

Proyectos para la Gerencia de tecnologia de El Tiempo Casa Editorial.

Desde ese momento, se realiza seguimiento sobre los indicadores base de los proyectos (alcance,

tiempo y costo) y algunos ajustes a los procesos establecidos.

En este momento, es prioritario para la organizacién identificar oportunidades que permitan
mejorar cada vez mas en la administracion de los proyectos como factor directamente relacionado
con mejores resultados de las diferentes lineas de negocio. En ese orden de ideas, se plantea la
necesidad de determinar el grado de madurez de la Gerencia de Tecnologia frente a la
Administracion de Proyectos; para asi, identificar puntualmente cuales son los puntos de mejoray
cuales podrian ser las acciones a seguir. Dadas las dimensiones de la Gerencia de Tecnologia se

determina como alcance para el desarrollo del Diagndstico la Jefatura de Tecnologias de Negocios
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Transaccionales, principalmente porque corresponde a la Jefatura con mayor experiencia en la

aplicacion de una metodologia para la Administracién de Proyectos.

Justificacién del proyecto:

El proyecto tiene como propdsito contribuir a mejorar la administracion de proyectos
desarrollados por la Jefatura de Tecnologia de Negocios Transaccionales de El Tiempo Casa
Editorial, dada su importancia para alcanzar mejores resultados de negocio. Asi el proyecto busca:

Necesidad por satisfacer: mejorar la metodologia en Gerencia de Proyectos empleada por

la Jefatura de Tecnologia de El Tiempo Casa Editorial.

Problema por Resolver: el alto porcentaje de fracaso de los proyectos, entendiendo
fracaso como un incumplimiento en la triple restriccién.

Descripcion del alcance del producto del trabajo de grado

Los productos del trabajo de grado son:

Libro de Gerencia del Trabajo de Grado (Entregable 1): libro con la documentacién
correspondiente al ejercicio gerencial del trabajo de grado. Debe contener ficha de
inscripcidn del trabajo de grado, propuesta de trabajo de grado, informes de desempeiio,
solicitudes de control de cambios, actas de reuniones, correspondencia recibida y enviada
y documentos de presentacion utilizados.

Documento del Trabajo de Grado: documento, presentado bajo las normas NTC, que
sintetiza la descripcién de la metodologia seleccionada para medir el grado de madurez en
una organizacién, el grado de madurez obtenido para la jefatura y las recomendaciones
derivadas de este diagndstico. El documento se compone de:

o Documento de andlisis general de las metodologias para la medicidn del nivel de
madurez de una organizaciéon (Entregable 2).

o Documento de diagndstico del grado de Madurez de la Jefatura de Tecnologia de
El Tiempo Casa Editorial (Entregable 3).

Sustentacion final: presentacién pertinente y estructurada donde se presenta al comité el
entregable del trabajo de grado (Entregable 4).
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Descripcion del alcance del trabajo de grado

llustracion 37. Proceso de produccidn del producto del trabajo de grado.

4]
PREFARACION ELABORACION
AnALSS HALLAZGOS, ELABDRACION REVISIGN Y PRESENTACKON Y
RECOLECCION INFORMACIGN INFORMACIGN CONCLUSIONES, Y DOCUMENTD VALIDACKON Eepzn= INTEGRACION ENTREGA.
INFORMACION RECOMENDACIONES
ARCHIVAR ARCHIVAR ARCHIVAR ARCHIVAR ARCHIVAR ARCHIVAR ARCHIVAR ELABORACION
ENTRE[GABLE DOCUMENTOS DOCUMENTOS DOCUMENTOS DOCUMENTOS DOCUMENTOS | DOCUMENTOS DOCUMENTOS LIBRODE E’:LR:RGSVIE:;M
GEREMCIA GEREMCIA GEREMCIA GEREMCIA GEREMCIA GEREMCIA GEREMCIA GEREMCIA
- REVISION = w w
DIRECTOR g = =
5 5 - | TRABAID E =
EMTREGABLE Fﬁ:&ﬁ:g: MODIE?.I;S SELECCION MODELO Eocu'c":ﬁl.lo.on AJUSTES E é é
- - =
2 WODELGS. |DENTIFICADCS MEDICION MADUREZ ENTREGABLEZ | - RE\I'ISIONJEFE DOCUMENTOD E = :
TECHOLOGIA o = Z
NEGOCIOS == SR
o oo 2o
TRANSACCIONALES == Eata
B n S D=2
- ANALISIS D?:V'S'D: Sw s 525
.| APLICACION DE INFORMACION ECTO a A
COMSTRUCCION = TRABAIO = o =
RAMI . AROI a
EMTREGABLE HERRAMIENTAS EER EES RECCEECHEE COMSTRUCCION DE EDCUmN AJUSTES g ; <
A = g
= ;?A;RGAN AsTiCo LEVANTAMIENTO - DETERMINAR S B e EMTREGABLE 2 :I_:::Exgll_g::;ﬁ DOCUMENIY z 'g =
DEINFORMACION | EL GRADODE g 2 =
MADUREZ NEGOCIOS 3 -
TRANSACCIOMALES
ENTREGABLE ELABORAR SUSTENTACIOM
PRESENTACION | FIMAL

4

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Criterios de aceptacién del producto del trabajo de grado

e Libro de Gerencia del Trabajo de Grado (Entregable 1):

o Contener los elementos acordados con el director del trabajo de grado.
e Documento del Trabajo de Grado (Entregable 3y 4):

o Haber sido entregado el dia 10 de noviembre de 2014.

o Cumplir los requerimientos de contenido establecidos en la guia.

o Realizar ajustes presentados en la sustentacion y ser entregado el dia 9 de
febrero.

e Sustentacion final (Entregable 4):
o Aprobaciéon documento del trabajo de grado.
o Debe realizarse el dia 30 de Enero
Exclusiones

e Dentro del alcance del trabajo de grado no se incluye la implementacién de las
recomendaciones ni el seguimiento a los resultados de la misma.

e El diagndstico solo se adelanta sobre la jefatura de tecnologia de negocios transaccionales.
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e Las herramientas que se incluyen son solo las utilizadas en el desarrollo del diagnéstico.
Restricciones

e El plan de trabajo debe entregarse a la Unidad de Proyectos de la ECIJG el dia 1 de agosto
de 2014.

¢ El Informe debe entregarse a la Unidad de Proyectos de |la ECIJG el dia 10 de noviembre de
2014.

e El Informe definitivo debe entregarse a la Unidad de Proyectos de la ECIJG el dia 9 de
febrero de 2015.

e Cumplir la politica de confidencialidad de informacidn de Casa Editorial El Tiempo en las
diferentes etapas del desarrollo del trabajo de grado.

e la dedicacidon de cada miembro del equipo para desarrollar el trabajo de grado no
excederd las 12 horas semanales.

e El presupuesto asignado al trabajo de grado no debe exceder los Veinticuatro millones
doscientos sesenta y un mil pesos, $24’261.000 COP.

Supuestos

e Se mantiene el apoyo por parte de la Jefatura de Tecnologia de Proyectos Transaccionales
para consultar y emplear la informacidn de la compafiia en el desarrollo del trabajo de
grado.

e Se cuenta con la disponibilidad y participacion de los colaboradores de Casa Editorial el
Tiempo para el desarrollo del trabajo de grado.

e El miembro del equipo que trabaja en Casa Editorial El Tiempo continuara en la compaiiia
por lo menos hasta la finalizacién del trabajo de grado.

e El equipo de trabajo que desarrollara el trabajo de grado continuara con la Especializacion
hasta la finalizacidn de la misma.

e Toda la informacidn requerida para el desarrollo del Libro de Gerencia estard disponible
para la elaboracion del documento.

e Los miembros del equipo del trabajo de grado estaran disponibles para las sesiones de
trabajo.

e Eldirector de trabajo de grado estara disponible para la sesiones de trabajo.
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La Unidad de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito:

e Brindard el acompanamiento y asesoria necesarios para el desarrollo del trabajo de grado.

e Conservara las definiciones realizadas en la documentacidon soporte del desarrollo de
trabajo de grado tales como guias, cronograma de fechas para el desarrollo del trabajo.

8.2.3 PLAN GESTION DEL CALIDAD

Tabla 32. Definicidn procesos y métricas de calidad.

METRICAS y
ID OBJETIVOS DE CALIDAD z::ggfg S PARA GARANTIZAR EL OBJETIVO DE LISTAS DE
CONTROL
Los siguientes son las actividades o procesos
para garantizar el cumplimiento de este objetivo
de calidad:
- Seguimiento semanal sobre el avance en el
P T OETiEE € aIcancg del trabajo_de_ grado e !mplementaC|on
, de acciones para eliminar desviaciones.
una metodologia para . .
- Revision con el director de grado del entregable s
obtener el grado de " s Métricas:
documento de analisis general de las
madurez en metodologias para la medicién del nivel de - S fSeleluls
OBJCAL1 | administracion de el o Performance
, madurez de una organizacion
proyectos, asi como su s . Index).
_— . - Validacion con el Jefe y coordinador de
medicion, para la jefatura , . , - % complete
, proyectos del area de la jefatura de tecnologia
de tecnologia de . . ,
. . de negocios transaccionales la metodologia
negocios transaccionales. >
seleccionada.
- Revision con el director de grado del entregable
"documento de diagndstico del grado de
Madurez de la Jefatura de Tecnologia de El
Tiempo Casa Editorial"
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PROCESOS PARA GARANTIZAR EL OBJETIVO DE

METRICAS y

ID OBIJETIVOS DE CALIDAD LISTAS DE
ALIDAD
¢ CONTROL
Los siguientes son las actividades o procesos
para garantizar el cumplimiento de este objetivo
de calidad:
- Definicidn, al inicio de la construccion de los
entregables "documento de analisis general de
las metodologias para la medicidn del nivel de
Cumblir con los madurez de una organizacién" y "documento de
: . diagndstico del grado de Madurez de la Jefatura
requerimientos , . e .
. de Tecnologia de El Tiempo Casa Editorial", de Listas de control:
establecidos por el o . .
OBJCAL2 . los requerimientos a cumplir de la normas NTC -% Cumplimiento
comité evaluador de la . .
. establecidas. check list
ECl para el informe de L
. - Revisidn antes de la entrega, sobre los
trabajo de grado " s
entregables "documento de analisis general de
las metodologias para la medicidn del nivel de
madurez de una organizacion" y "documento de
diagnostico del grado de Madurez de la Jefatura
de Tecnologia de El Tiempo Casa Editorial", de
los requerimientos establecidos a cumplir de las
normas NTC.
Cumplir con los - -
P . Los siguientes son las actividades o procesos
requerimientos . . . .
establecidos bor el para garantizar el cumplimiento de este objetivo | Listas de control:
OBJCAL3 o ’ de calidad: -% Cumplimiento
comité evaluador de la ., . . .
. - Revision de los requerimientos establecidos check list
ECI para el libro de .
. antes de la entrega final
gerencia
Cumplir con las fechas . . Métricas:
. Los siguientes son las actividades o procesos
establecidas por el . .. . - SPIt (Schedule
. para garantizar el cumplimiento de este objetivo
comité evaluador para la de calidad: Performance
OBIJCAL4 | entrega del informe del N Index).
. , - Seguimiento semanal sobre el avance en el
trabajo de grado, asi alcance del trabajo de grado e implementacion - %t complete
como la fecha establecida ) J . .g . p - EACt (Estimate
., de acciones para eliminar desviaciones. .
para la sustentacion At Completion)
. .. Métricas:
Los siguientes son las actividades o procesos CPI (Cost
No sobrepasar los costos | para garantizar el cumplimiento de este objetivo
. . Performance
establecidos para el de calidad:
OBJCALS . . Index)
desarrollo del trabajo de |- Seguimiento semanal sobre el avance en el 5 G
- /0

grado

alcance del trabajo de grado e implementacion
de acciones para eliminar desviaciones.

- EACS (Estimate
At Completion)

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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8.2.4 PLAN GESTION DE COMUNICACIONES

Tabla 33. Matriz comunicaciones.

Requerimientos
Correcciones
Director
ES-01 ECIIG trabajo de Observaciones
Grado
Aceptacion del producto
del trabajo de grado
Resultados de las
evaluaciones
Requerimientos
Comité de Correcciones
ES-02 ECUG trabajo de
grado Observaciones
Aceptacion del producto
del trabajo de grado
Requerimientos
Correcciones
Segundo
ES-03 ECIG Calificador
Observaciones
Aceptacion del producto
del trabajo de grado
Director de |a Requerimientos
ES-04 ECIIG especializaci
on Observaciones
Profesores
ES-05 ECIIG de la Unidad Observaciones
de Proyectos

Gerente del
trabajo de grado
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Avance del trabajo de

Jefatura de Tl de
Negocios
Transaccionales -
Comité de Trabajo

ECEC de Grado - Director
de Trabajo de
Grado
Gerente del Prqblemas
ES-06 ECIIG trabajo de experimentados
grado Jefatura de Tl de
Necesidades Negocios
Transaccionales -
Cambios en Alcance, Director de Trabajo
Tiempo y Costo de Grado
Propuestas, Solicitudes
Alumnos de
la Escuela . Gerente del
ES-07 ECUG Colombiana Observaciones e aEdD
de Ingenieria
Alumnos de
la Escuela
Colmlaziie) Gerente del
ES-08 ECIIG de Ingenieria Observaciones .
) trabajo de grado
Especializaci
on
Cuerpo
directivo de
ES-09 ECIIG la Escuela Observaciones Gerente del
. trabajo de grado
Colombiana
de Ingenieria
Requerimientos
Jefe de
tecnologia
ES-10 ETCE negocios Correcciones Gerente del
. trabajo de grado
transaccional
es
Observaciones
Coordinador L.
de proyectos Requerimientos
ES-11 ETCE negocios Gerente del
. trabajo de grado
transaccional C .
orrecciones
es
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Observaciones

Administrado

Requerimientos

Gerente del

ES-12 ETCE res de Correcciones .
trabajo de grado
proyecto
Observaciones
Gerentes de
negocio - Requerimientos
£S-13 ETCE unlda?d Gerente del
negocios trabajo de grado
transaccional Observaciones
es
Requerimientos
Gerente de Gerente del
ES-14 ETCE Tecnologia trabajo de grado
Observaciones
Participantes
del
desarrollo de Gerente del
ES-15 ETCE proyectos Observaciones .
. trabajo de grado
(negocio,
calidad y
tecnologia)
Otras
ES-16 ETCE Jefaturas de Observaciones Gerente del
, trabajo de grado
tecnologia
Jefatura de Tl de
Negocios
Avance del trabajo de Trar?s?cuonales.-
rado Comité de Trabajo
g de Grado - Director
de Trabajo de
Equipo del Grado
ES-17 ETCE trabajo de Problemas
grado experimentados

Necesidades

Cambios en Alcance,
Tiempo y Costo

Propuestas, Solicitudes

Jefatura de Tl de
Negocios
Transaccionales -
Director de Trabajo
de Grado

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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8.2.5 PLAN GESTION DE RIESGOS

Tabla 34. Registro riesgos.

Durante la
ejecucioén se
Si no se cuenta con asegurara la
informacién consecucion
completay dela
suficiente sobre las informacion
metodologias para mediante las
la evaluacion del . asesorias de
. Equipo
Recopila | grado de madurez de las cuales
r en administracion Riesgo Gerencia dispone el
1 |informa de proyectos en & - Bajo Alto Medio | Mitigar equipo del
. , Estratégico del .
cién de una PMO, podria trabaio trabajo de
modelos | presentarse una ) grado, de la
. de grado .
falta de solidez en misma forma
el diagndstico, lo se consultara a
que produciria un los docentes
incumplimiento en expertos en
el objetivo del PMO para
proyecto contar con
bibliografia
recomendada
Si no se selecciona
adecuadamente la
metodologia para
. g P Conocer las
la medicion del .
rado de madurez caracteristicas
& . oA de laPMO de
en administracion .
ETCE vy realizar
de proyectos en una
Seleccio | una PMO, podria Equipo |. S
investigacion
nar obtenerse de
. iy . .| detallada de
modelo informacién que | Riesgo . . L Gerencia
2 gy . 2t Bajo Alto Medio | Mitigar las
medicio no refleje Estratégico del ,
. metodologias
n correctamente las trabajo .
. existentes
madurez | necesidades de de grado .
mediante la
ETCE, lo que ,
- asesoria de los
produciria unas
R docentes
conclusiones y
recomendaciones expertos en
PMO
gue no sean
funcionales para
ETCE
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Si no se construyen
correctamente las

. Durante la
herramientas para R ..
o ejecucion se
la medicion del ..
solicitara
grado de grado de ,
Constru . asesoria de los
.. madurez en Equipo
ccién . .. docentes
. | administracion de de
Wil royectos en una | Riesgo Gerencia expertos en
entas proy , & . Bajo Alto Medio | Mitigar PMOy se
PMO, podria Operativo del . .
para . investigara
L, documentarse trabajo
diagnodst . . sobre los
. informacion de grado ,
ico . . métodos para
inconsistente para L
L la construccion
el diagndstico, lo .
iy de este tipo de
que produciria un .
herramientas
grado de madurez
irreal para ETCE
Si se presentan
errores en la
aplicacién de las Investigar
herramientas de previamente y
Aplicaci | levantamiento de conocer otros
on informacion, . proyectos que
. p . Equipo .
herrami podrian omitirse de hayan aplicado
entas datos importantes | _. .| estas
Riesgo . - Gerencia .
levanta para el . Medio Alto Mitigar herramientas
X . .. Operativo del .
miento | diagndstico, lo que trabaio o similares y
de produciria un I solicitar la
X . de grado .,
informa informe de asesoria de los
cién conclusiones y docentes
recomendaciones expertos en
que no refleje las PMO
necesidades reales
de ETCE
Asegurar las
etapas para la
. aplicacion de
Si se presenta un P ,
la metodologia
falta de .
. . seleccionada,
pertinencia de las L
. utilizando
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Ejecucio
n del
Presupu
esto

Si se incurre en
costos superiores a
los planificados,
podria no contarse
con el recurso
monetario
suficiente para el
desarrollo del
trabajo de grado,
lo que produciria
un trabajo
incompleto y con
bajo grado de
calidad

Riesgo
Financiero

Medio

Alto

grado

FUENTE: ELABORACION PROPIA

8.3 PROCESOS SEGUIMIENTO Y CONTROL.

Evitar

Equipo
de
Gerencia
del
trabajo
de grado

Costear
adecuadament
e las
actividades y
recursos
necesarios
para el
desarrollo del
trabajo de
grado o
solicitar un
crédito
bancario para
soportar el
desarrollo del
Trabajo de
Grado

Se realizd un seguimiento quincenal sobre el avance del proyecto, en donde se presentaba el
avance de las actividades del proyecto, se aclaraban dudas y se revisaban las métricas de
seguimiento definidas. Para el seguimiento y control del proyecto se definieron una serie de
indicadores, que se presentan a continuacién y cuyo comportamiento durante el desarrollo del
proyecto se presenta en la respectiva grafica:
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8.3.1 INDICADOR DE ALCANCE — SPIs.

llustracion 38. Grafico control indicador SPIs$
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.
El SPls indica que al final del proyecto por cada $1 de valor que se planed generar, realmente se ha
generado $ 1. Al inicio se presentd un atraso en el inicio de las actividades del trabajo de grado y
durante el desarrollo se presenté un retraso en el cierre en el documento de andlisis de
metodologia. Sin embargo gracias al control de cambios, se logré ponerse al dia en el alcance del
proyecto.

8.3.2 INDICADOR DE TIEMPO — SPlI,.

llustracion 39. Gréfico control indicador SPI,
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.

El SPI, indica que por cada dia que se planed avanzar, realmente se ha avanzado 1 dia. Al inicio se
presentd un atraso en el inicio de las actividades del trabajo de grado y, durante el desarrollo, se
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presentd un retraso en el cierre en el documento de analisis de metodologia. Sin embargo gracias
al control de cambios, se volver a los tiempos planeados del proyecto.

8.4 INDICADOR DE COSTOS - CPI.

llustracion 40. Grafico control indicador CPI
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.

EL CPI indica que por cada $1 gastado se ha generado $1,14 de valor. Inicialmente se presentaba
un sobre costos por el sobre esfuerzo que requirid la construccidn de los entregables relacionados
al informe de selecciéon de la metodologia, los formatos de recoleccion y la aplicacién de la
encuesta. Sin embargo, las tareas de “Informe de hallazgos, conclusiones y recomendaciones” y
“Elaboracién informe final” requirieron menor esfuerzo al planeado. Sin embargo al final del
trabajo de grado, el esfuerzo y costos requeridos para realizar las correcciones de los comentarios
fue menor al planeado.

8.5 CURVAS.
llustracion 41. Curva S
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.

La curva S indica que el trabajo de grado inicio tarde, 2 semanas de diferencia frente a la
establecida en la linea base, y desde el inicio siempre presento un retraso en el alcance logrado
(EV). A partir de la semana 6 se presentd un sobre costo en el trabajo de grado, evidenciado en
que la linea Actual Cost estd sobre la linea de Earned Value. Sin embargo, gracias al control de
cambios en la semana 16 se logra recuperar el trabajo de grado y volver a la linea base. Al final, se
obtiene Actual Cost inferior al Earned Value debido a que se sobre estimo el esfuerzo requerido
para ajustar las correcciones.
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ANEXO A: FORMULARIO ONLINE RECOLECCION DE INFORMACION
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