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GLOSARIO

ACOLFA: Asociacion colombiana de fabricantes de autopartes.

ANALISIS INDUCTIVO: Método para obtener conclusiones generales a partir de
premisas particulares.

ANDI: Asociacion nacional de empresarios de Colombia.

APQP - ADVANCED PRODUCT QUALITY PLANNING: Metodologia de
Trabajo de las ensambladoras de vehiculos para el aseguramiento de la calidad
y estandarizacion de los procesos productivos.

BUENAS PRACTICAS: métodos 6ptimos, normalmente usados y reconocidos
por la industria o disciplinas de gerencia de proyectos, para alcanzar metas y
objetivos.

CCA: Compafiia colombiana automotriz, ensambladora de vehiculos Mazda.
COLMOTORES: Fabrica colombiana de automotores.

DIAN: Direccién de impuestos y aduanas nacionales de Colombia.
ENSAMBLADORA: Fabrica de produccién de vehiculos automotores.

ENSAMBLE: Proceso en linea de produccién donde se unen las diferentes
partes que conforman un automdvil.

GMC: General Motors Colmotores, ensambladora de vehiculos Chevrolet.
HMMC: Hino Motors Manufacturing Colombia, ensambladora de vehiculos Hino.

IATF  — INTERNATIONAL AUTOMOTIVE TASK FORCE: Asociacion
conformada por las ensambladoras de vehiculos para desarrollar politicas y
procedimientos para mejorar la calidad del producto.

ICB — IPMA COMPETENCE BASELINE: Linea base de competencias
personales emitido por la asociacion internacional en gerencia de proyectos.

IPMA - INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASOCIATION:
Asociacion internacional de gestion proyectos de europa.

KAIZEN: Metodologia de calidad para mejoramiento continuo de procesos
productivos..
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LAYOUT: Distribucion de planta para soportar el proceso productivo de acuerdo
con la caracteristicas del producto en las ensambladoras.

MINCIT: Ministerio de comercio, industria y turismo - Céamara Sectorial
Automotriz.

MMGPEC: Modelo de madurez en gerencia de proyectos para ensambladoras
de vehiculos colombianas.

MONOZUKURI: Es la habilidad para mejorar constantemente sistemas de
produccion y procesos.

OPM — ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT: Gestiobn de proyectos
organizacional.

OPM3®: Modelo de madurez organizacional en gerencia de proyectos
publicado por el PMI.

ORGANIZACION FLEXIBLE: Organizacion que se adapta rapidamente a los
cambios del entorno.

ORGANIZACION ESTACIONARIA: Organizacién que debe hacer continuos
esfuerzos para mejorar el grado de madurez en desarrollo proyectos y
mantener la competitividad.

PMA - PROGRAM MANAGEMENT ARCHITECT: Certificacion en gerencia de
programas emitida por la PMAJ.

PMAJ - PROJECT MANAGEMENT ASOCIACION OF JAPAN: Asociaciéon de
gerencia de proyectos de Japon.

PMBOK: Marco de referencia publicado por el PMI para la gerencia de
proyectos.

PMI - PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE: Instituto de gerencia de
proyectos que disefio el modelo de evaluacién y medicién del grado de madurez
organizacional OPM3®.

PMS - PROJECT MANAGEMENT SPECIALIST: Certificacion en gerencia de
proyectos emitida por la PMAJ.

PMR - PROJECT MANAGEMENT REGISTERED: Certificacion en gerencia de
proyectos emitida por la PMAJ.
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RENAULT - SOFASA: Ensambladora de vehiculos Renault.

SAM — SELF ASSESMENT METHOD: Método de autoevaluacion de madurez
organizacional en gerencia de proyectos.

SOFASA: Sociedad de Fabricacion de Automotores S.A.

TS16949: Estandar técnico aplicable a la industria automotriz para asegurar la
calidad del producto y del proceso productivo.

TECCNA: Centro de Desarrollo Tecnolégico de la Industria Automotriz
Colombiana.

TLC: Tratado de libre comercio.
UNIDAD: Vehiculo producido por la ensambladora.

WBS - WORK BREAKDOWN STRUCTURE: Estructura de desglose del
Trabajo.

YAZAKI CIEMEL S.A: Empresa del sector autopartista que fabrica instalaciones
eléctricas de baja tensién para automoviles de las ensambladoras colombianas
GMC, HMMC y Renault — Sofasa.
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RESUMEN EJECUTIVO

El Trabajo de grado titulado “Disefio de un modelo de evaluacién y medicion del
grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos en ensambladoras
de vehiculos colombianas”, contiene el modelo de madurez propuesto
MMGPEC - Modelo de Madurez en Gerencia de Proyectos para Ensambladoras
de Vehiculos Colombianas.

El modelo puede ser una herramienta Util y practica en la industria automotriz
colombiana, para identificar en el campo de gerencia de proyectos, la
capacidad de las ensambladoras nacionales para desarrollar proyectos
exitosos, por medio de una autoevaluacion que proporciona una vision holistica
de la gerencia de proyectos.

El modelo esta estructurado con cinco areas de evaluacion, cuatro niveles de
madurez organizacional en gerencia de proyectos y un banco de preguntas
particularizado a las ensambladoras de vehiculos colombianas para evaluar su
madurez.

El modelo incluye como areas de evaluacion la estrategia corporativa,
caracteristicas de la estructura organizacional, grupos de procesos de gerencia
de proyectos, competencias técnicas y competencias conductuales de los
gerentes de proyectos.

El Trabajo de grado para el disefio del modelo MMGPEC, inicia con la definicion
del propdésito del Trabajo, que consiste en ayudar a la industria automotriz
nacional, especificamente a las ensambladoras de vehiculos colombianas, a
adquirir competitividad global y sostenible.

De acuerdo con las buenas practicas en gerencia de proyectos, los modelos de
madurez organizacional, miden, evallan y muestran la capacidad de las
organizaciones para desarrollar proyectos, proporcionando una guia para el
mejoramiento continuo y sostenible, siendo el mejoramiento un medio para
adquirir competitividad.

Luego, el Trabajo de grado continda con la definicion de los objetivos y su
justificacion. Los objetivos del Trabajo de grado se encuentran alineados con
los objetivos estratégicos de las organizaciones que regulan y agremian a la
industria automotriz colombiana como son: el Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo (MINCIT — sector automotriz), la Asociacién Nacional de Empresarios
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de Colombia (ANDI — sector automotriz) y el Centro de Desarrollo Tecnolbgico
de la Industria Automotriz Colombiana (TECNNA). Adicionalmente, los objetivos
del Trabajo también estan alineados con los objetivos académicos de la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, definidos por la Unidad de
Proyectos para la Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos.

Después se documenta el marco tedrico que soporta el Trabajo de grado, el
cual esta constituido por cuatro componentes de desarrollo que son:
antecedentes de la industria automotriz nacional, actualidad de la industria
automotriz nacional con base en las ensambladoras de vehiculos nacionales
GMC, HMMC y Renault — Sofasa, que representan el 99% de la produccion
local, 37 modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos
comunmente usados y reconocidos como buenas practicas en las
organizaciones para mejoramiento continuo y aumento de competitividad, y los
tres modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos OPM3®,
P2M y MMGP seleccionados como base y fundamento para el disefio del modelo
propuesto MMGPEC.

Con relacion a los antecedentes de la industria automotriz nacional, se toma
como referente las ensambladoras de vehiculos CCA, GMC, HMMC y Renault —
Sofasa. Posteriormente se indica el estado del sector automotor nacional con
respecto a los vehiculos importados, evidenciando la pérdida progresiva de
competitividad y la necesidad de aplicar e implementar herramientas para
mejorar la competitividad de las mismas.

El Trabajo de grado continla con la definicion de la metodologia para la
investigacion, definiendo como metodologia la investigacién cualitativa, la cual
esta caracterizada por seis elementos que son: objetivos del Trabajo de grado,
preguntas relacionadas con el impacto del Trabajo de grado, justificacion,
viabilidad, conocimiento del problema y definicién del contexto del Trabajo.

La investigacion del Trabajo de grado esté estructurada a través de técnicas,
fuentes de informacion, herramientas y procedimientos de acuerdo con los
objetivos especificos del Trabajo que se requieren cumplir.

Las técnicas estan compuestas por el analisis documental y cualitativo. Las
fuentes de informacion son: 37 modelos de madurez organizacional en gerencia
de proyectos reconocidos como buenas practicas, las ensambladoras de
vehiculos colombianas Gmc, HMMC y Renault — Sofasa, y los resultados de los
analisis documentales y cualitativos de la informacién. Las herramientas usadas
para la investigacion son: los buscadores de informacion EBSCO HOST,
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Google Avanzado, Google Académico, JSTOR, PMI Journal, Science Direct y
SRINGERLINK, el analisis cualitativo de los modelos de madurez, los
cuestionarios de preguntas para recopilar informacion de las ensambladoras por
medio de entrevistas, y las bases conceptuales de los modelos de madurez
seleccionados para el disefio del modelo MMGPEC.

Por ultimo el procedimiento para desarrollar el Trabajo de grado sigue la
siguiente secuencia:

e Definicion de criterios para busqueda de informacion de modelos de
madurez en gerencia de proyectos.

e Busqueda de informacion de modelos de madurez en gerencia de proyectos.

¢ Clasificacion de la informacion encontrada sobre modelos de madurez.

¢ Definicion de criterios para seleccionar modelos de madurez organizacional
en gerencia de proyectos.

e Seleccibn de modelos base de madurez organizacional en gerencia de
proyectos.

e Descripcion de los modelos de madurez organizacional en gerencia de
proyectos seleccionados.

e Diseflo del cuestionario de preguntas para realizar entrevistas en las
ensambladoras de vehiculos colombianas seleccionadas.

¢ Validacién del cuestionario de preguntas para realizar entrevistas.

e Realizacion de entrevistas en ensambladoras de vehiculos seleccionadas.

e Generacién de conclusiones y recomendaciones con base en las entrevistas
realizadas en las ensambladoras para disefiar el modelo propuesto.

e Comparacion de los modelos de madurez organizacional en gerencia de
proyectos seleccionados.

e Generacibn de conclusiones y recomendaciones con base en la
comparacién de los modelos de madurez seleccionados para disefiar el
modelo propuesto.

¢ Definicion de pardmetros de disefio para el modelo de madurez MMGPEC.

e Definicion de areas de evaluacion del modelo.

e Definicion de los niveles de madurez del modelo.

e Construccion del banco de preguntas del modelo.

e Definicion del modo de evaluacion del modelo.

e Desarrollo de aplicativo para ejecutar el modelo y procedimiento para usar el
modelo MMGPEC.
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El resultado del Trabajo de grado es un modelo de madurez organizacional en
gerencia de proyectos que puede evaluar y medir la madurez organizacional en
gerencia de proyectos, evaluando cinco areas dentro de las ensambladoras
(Estrategia Corporativa, Estructura Organizacional, Grupos de Procesos de
Gerencia de Proyectos, Competencias Técnicas y Conductuales de los
Gerentes de Proyectos), especificando cuatro niveles de madurez
organizacional en gerencia de proyectos (Basico, Conceptual, Estructurado y
Holistico) para cada area de evaluacion, y compuesto por un banco de
preguntas de evaluacion (285 preguntas), cuyo modo de evaluacién es binario y
el cual puede realizarse a travées de autoevaluacion dentro de las
ensambladoras de vehiculos.

Para realizar la autoevaluacion es requerido instalar en un computador el
aplicativo del modelo MMGPEC desarrollado durante la elaboracion del Trabajo
de grado.

El modelo propuesto puede contribuir a mejorar la competitividad del sector, la
cual es necesaria para afrontar las politicas de Gobierno que enfrentan a la
industria automotriz nacional a competir directamente con ensambladoras
lideres en el sector automotor mundial como las ensambladoras Norte
Americanas, Sur Coreanas y Mexicanas.

A continuacion se muestra el Trabajo futuro con relacion al modelo MMGPEC, y
las lecciones aprendidas con respecto al desarrollo del Trabajo de grado.

TRABAJO FUTURO

El modelo MMGPEC no debe aplicarse solamente a las ensambladoras de
vehiculos colombianas. Deben incluirse las organizaciones que hacen parte de
toda la cadena productiva para lograr competitividad integral del sector, es
decir, extender el uso del modelo MMGPEC a los proveedores locales. Lo
anterior implica ampliar y complementar el modelo MMGPEC con las
particularidades del sector autopartista colombiano. Para HMMC, GMC vy
RENAULT, el desarrollo de proveedores locales es una estrategia obligatoria
del sector para lograr competitividad global.

A medida que las ensambladoras colombianas evolucionen en su nivel de
madurez, el modelo MMGPEC puede complementarse adicionando
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habilitadores organizacionales y competencias conductuales. Los habilitadores
organizacionales pueden adicionarse con base en los referenciados por el PMI
en el modelo de madurez OPM3®, y las competencias conductuales en las
referencias por el IPMA en el documento ICB.

El modelo de MMGPEC puede ampliarse hasta el diagnostico de madurez
organizacional en gerencia de proyectos, pero esto requiere que las
ensambladoras de vehiculos colombianas entiendan y comprendan dénde
estan ubicadas en el area de gerencia de proyectos, y posteriormente entender
y comprender a donde quieren llegar. El diagnostico del modelo debe ser
realizado por alguien ajeno a la organizacion, y con un amplio conocimiento y
experiencia de los dominios de gerencia, programas y portafolio referenciados
para la gerencia de proyectos.

Para ampliar el uso del modelo MMGPEC al sector autopartista colombiano, es
necesario estudiar y analizar qué componentes se deben incluir del estandar
técnico TS16949, y qué competencias técnicas deben ser adicionadas en las
areas de evaluacion del modelo.

El modelo MMGPEC es solo el inicio de la evaluacién y medicion de madurez
organizacional en gerencia de proyectos de la industria automotriz nacional. El
modelo puede y debe ampliarse a la creciente industria de ensamble de
motocicletas establecida en el Valle del Cauca y Antioquia.

LECCIONES APRENDIDAS

La definicion mas detallada de los requerimientos técnicos relacionados con los
entregables del Trabajo, podrian haber facilitado el analisis de la informacién
recopilada para la estructuracion del modelo de madurez propuesto.

El desarrollo del Trabajo de grado realizado por un solo integrante, puede
ocasionar que los entregables del Trabajo estén sesgados al ser producto de
una sola vision.
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La obviedad es un factor de riesgo que no se tuvo en cuenta en la planeacion
del Trabajo de grado. Esto puedo ocasionar que los entregables relacionados
con documentos, no incluyan toda la informacion necesaria para ser entendible
y comprensible por cualquier lector. La obviedad es un factor de riesgo presente
principalmente cuando el grupo de Trabajo es conformado por un solo
integrante.

Parte de la informacién requerida para el Trabajo de grado no estuvo disponible
en version libre para consulta. Fue necesario adicionar al presupuesto del
Trabajo de grado, el costo de la informacion proveniente de Brasil.

Las actividades de gerencia del Trabajo de grado fueron fundamentales para
cumplir con los entregables del Trabajo en las fechas definidas por la direccion
de la Maestria.

La sobrecarga de trabajo disminuye la produccién intelectual generando re-
procesos en los entregables.
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INTRODUCCION

El Trabajo de grado “Disefio de un modelo de evaluacion y medicion del grado
de madurez organizacional en gerencia de proyectos en ensambladoras de
vehiculos colombianas” constituye un requerimiento para la obtencién del titulo
de Magister, y se encuentra enmarcado dentro del programa de Maestria en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito, siendo el tema de madurez organizacional en
gerencia de proyectos parte del contenido académico de varias materias del
programa de Maestria.

La investigacion incorporada al Trabajo de grado se enfoca en crear y
proporcionar un instrumento que ayude a la industria automotriz colombiana,
especificamente a las ensambladoras de vehiculos, a adquirir competitividad
global. La competitividad del sector ha quedado evidenciada negativamente con
el cierre de operaciones de la ensambladora de vehiculos Mazda (CCA —
diciembre 2014) en Colombia, y el traslado de la operacién de ensamble a
México. En lo referente a capacidad y adquisicion de competitividad de las
organizaciones para desarrollar proyectos, los modelos de madurez
organizacional en gerencia de proyectos son las herramientas sugeridas en el
area de gerencia de proyectos para este fin especifico.

Para poder aplicar algin modelo de madurez organizacional en gerencia de
proyectos es necesario contextualizar primero la industria automotriz. Las
ensambladoras de vehiculos a nivel global estan asociadas por medio de la
IATF — International Automotive Task Force, que tiene dentro de sus funciones
definir las politicas y procedimientos para garantizar y mejorar la calidad de las
unidades  producidas por cada ensambladora. Los procedimientos son
indicados en el marco de referencia llamado APQP - Advanced Product Quality
Planning.

El marco de referencia APQP es usado solo por la industria automotriz y no se
complementa con algun otro marco de referencia de gerencia de proyectos. Las
ensambladoras de vehiculos nacionales tienen el marco de referencia APQP
como documento guia para desarrollar nuevos productos, pero el APQP no
contempla la madurez organizacional en gerencia de proyectos como parametro
gue pueda influenciar el desarrollo de los nuevos proyectos.

Determinar la madurez organizacional en gerencia de proyectos de las
ensambladoras colombianas se vuelve necesario, debido a que las politicas de
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Gobierno enfrentan a la industria automotriz nacional a competir directamente
con ensambladoras lideres en el sector automotor mundial como las
ensambladoras Norte Americanas, Sur Coreanas y Mexicanas, debido a la
existencia de tratados comerciales de libre comercio sectoriales con dichas
naciones (Revista Portafolio, 2013).

Consecuentemente, disefiar un modelo de evaluacion y medicion de madurez
organizacional en gerencia de proyectos puede ayudar a identificar las
condiciones de las ensambladoras nacionales para desarrollar proyectos
exitosos, las debilidades de las ensambladoras en el area de gerencia de
proyectos y complementariamente ayudar a la definicion de objetivos que
permitan el mejoramiento continuo y, de esta forma, ser competitivas local y
globalmente.

Adicionalmente, el Trabajo de grado permite aplicar y profundizar en los
conocimientos adquiridos durante el desarrollo de la Maestria en Desarrollo y
Gerencia Integral de proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito, teniendo como referente primario el PMI a través de los dominios de
Proyectos, Programas y Portafolios, y como referente complementario el IPMA
por medio del dominio de la linea base de competencias.
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1. PROPOSITO DEL TRABAJO DE GRADO

El Trabajo de grado, ademas de constituir un requisito académico, en el marco
del programa de Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos,
busca ayudar a la industria automotriz nacional, especificamente a las
ensambladoras de vehiculos colombianas, a adquirir competitividad global y
sostenible por medio de un modelo de evaluacion y medicion de madurez
organizacional en gerencia de proyectos aplicable a las ensambladoras, que
evalle y mida la madurez organizacional en gerencia de proyectos,
identificando en qué areas y procesos mejorar, dentro de una vision holistica de
la gerencia de proyectos.

1.1. ALINEACION DEL TRABAJO DE GRADO CON LOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LAS ORGANIZACIONES

El Trabajo de grado se encuentra alineado con los objetivos estratégicos de las
organizaciones involucradas directamente con el sector como son:

e MINCIT: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Camara Sectorial
Automotriz.

e ANDI: Asociacién Nacional de Empresarios de Colombia - Camara Sectorial
Automotriz.

e TECCNA: Centro de Desarrollo Tecnolégico de la Industria Automotriz
Colombiana.

Los objetivos estratégicos de cada una de las organizaciones mencionadas con
respecto a la industria automotriz se presentan en la ilustracion 1.
Adicionalmente se relaciona el aporte del proyecto a dichos objetivos
estratégicos.
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llustracién 1. Contribucion del Trabajo de grado.

Organizacion Objetivo estratégico Aporte del Proyecto

i o i ] Contribuir  al desarrollo
Caonsolidar Ig politica industrial automatriz, p;ra competitivo de la industria
M | N c IT gue Colombia tenga una estructura productiva automotriz  naclonal  al

de bienes Y servicios Sd"idﬂ. mmpetiti"-"ﬂ =] disefiar un modelo de
innovadora. evaluacion y medicién de
madurez  organizacicnal

Mantener al sector automotriz como “punta de En gerencia de proyectos
lanza” del desarrollo economico social de| |9“¢ le permita a las
Colombi ¥ ensambladoras identificar
ANDI clombia. en que areas de gerencia

de proyectos mejorar para

- . _ lograr competitividad
Desarrollar actividades de innovacion en el |giobal sostenible.
sector que se han identificado como

TECNN determinantes en la industria automotriz. Aportar al desarrollo de
las competencias
profesionales del sector
automater al facilitar una
visidn  holistica de la
direccion de proyectos.

Fuente: El Autor con base en MINCIT - Plan Estratégico Sectorial Automotriz — PES 2011 -
2014. ANDI - Camara Sectorial Automotriz. TECCNA - Unidad Estratégica de Negocio.
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2. OBJETIVO GENERAL Y OBJETIVOS ESPECIFICOS

Objetivo general: Disefiar un modelo de evaluacién y medicién del grado de
madurez organizacional en gerencia de proyectos aplicable a las
ensambladoras de vehiculos colombianas.

Objetivos especificos:

Revisar el estado del arte en el area de madurez organizacional en gerencia
de proyectos e identificar modelos aplicables a la industria automotriz.

e Seleccionar y comparar modelos de madurez organizacional y establecer
diferencias y similitudes.

e Obtener informacion de las ensambladoras de vehiculos colombianas,
relacionada con los procesos de gerencia de sus proyectos, con la
estrategia organizacional y su estructura, a través de entrevistas a expertos,
para definir lineamientos en el disefio del modelo de evaluacién y medicion
de madurez organizacional en gerencia de proyectos.

e Establecer la estructura de un modelo de madurez organizacional aplicable
a empresas del sector automotor colombiano.
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3. JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE GRADO

¢, Como se benefician las ensambladoras de vehiculos colombianas si se disefia
un modelo de evaluacién y medicion del grado de madurez organizacional en
gerencia de proyectos que permita identificar en qué areas de gerencia de
proyectos mejorar?

Los modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos buscan
medir el grado de efectividad con que las organizaciones administran y alinean
los proyectos con la estrategia organizacional (Sadatsafavi, Engineering, &
Texas, 2011). La madurez nos indica las condiciones de la organizacion para
poder desarrollar proyectos exitosos, tanto en el producto o servicio, como en
su respectiva gestion (Heerkens & Group, 2009). Estos modelos son un
conjunto de buenas practicas que determinan la capacidad de las
organizaciones en la gerencia de proyectos, que identifican sus debilidades y
que ayudan a la definicion de objetivos para alcanzar la madurez
organizacional por medio del mejoramiento continuo (Igbal, 2009).

Las ensambladoras de vehiculos a nivel global, y en general en toda la industria
automotriz, gestionan los proyectos alineados con la metodologia APQP -
Advanced Product Quality Planning, definida por la IATF — International
Automotive Task Force, la cual es aislada de los marcos de referencia
comunmente usados para la gerencia de proyectos en otras industrias.

Las tres grandes ensambladoras de vehiculos colombianas como GMC, HMMC
y Renault, también deben aplicar la metodologia y estandares definidos por la
IATF; sin embargo en esta metodologia no se tiene en cuenta la madurez
organizacional de las empresas como parametro para la gerencia de proyectos.

Determinar la madurez organizacional en gerencia de proyectos de las
ensambladoras Colombianas se vuelve necesario debido a que las politicas de
Gobierno llevan a la industria automotriz nacional a competir directamente con
ensambladoras lideres en el sector automotor mundial como son las Norte
Americanas, Coreanas y Mexicanas. Lo anterior se evidencia con la aprobacion
y busqueda de tratados del libre comercio con dichas naciones.

En la ilustracion 7, se observa claramente como Meéxico, Estados Unidos y
Corea del sur, dominan la comercializacion de vehiculos importados en
Colombia. Con México y Estados Unidos hay tratados de libre comercio para el
sector automotor, pero con Corea del Sur aun no. Un TLC con Corea del Sur,
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no disminuiria la participacion del mercado de los otros paises importadores,
disminuiria la participacion en el mercado de los vehiculos ensamblados
localmente afectando toda la cadena productiva del sector. También se puede
observar en la ilustracion 2, una participacion fuerte de vehiculos provenientes
de China.

Lo anterior muestra que el futuro de la industria automotriz nacional no es facil,
y que tendra que tomar acciones para ser competitivas al lado de los gigantes
de la industria automotriz global. Ya existe un antecedente claro que fue el
cierre de la operacion de ensamble de Mazda en Colombia y su traslado a
México. Otras ensambladoras han explorado entrar a Colombia recientemente,
pero decidieron invertir en México. Este es el caso de Toyota Motors y Kia
Motors.

llustracion 2. Participacion de paises en importacion de vehiculos en Colombia.

L] L] LI 4
Participacion
- .- r
Paises en Importacion
B MEXICO B COREA DEL SUR
Bl CHINA W JAPON
B INDIA W ESTADOS UNIDOS
ARGENTINA H BRASIL
W ALEMANIA W ECUADOR
H TAILANDIA H REINO UNIDO
B ESPANA B CANADA
OTROS

Fuente: Direccion de impuestos y aduanas nacionales. Importacién de vehiculos 2103.

Lo anterior evidencia que la justificacién del Trabajo de grado se centra en una
necesidad por satisfacer y una oportunidad por aprovechar.
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e Necesidad por satisfacer: Las ensambladoras de vehiculos colombianas
deben ser competitivas globalmente para afrontar los desafios de las
politicas de Gobierno que consolidan tratados de libre comercio que
impactan el desarrollo industrial del sector. Los modelos de madurez
organizacional en gerencia de proyectos son las herramientas sugeridas por
las buenas practicas en gerencia de proyectos para aumentar la
competitividad global a través del mejoramiento continuo, al medir la
capacidad de las organizaciones para desarrollar proyectos. Un modelo de
madurez organizacional en gerencia de proyectos particularizado a la
industria automotriz nacional, puede ayudar a mejorar la competitividad de
las ensambladoras.

e Oportunidad por aprovechar: Los responsables de los proyectos en las
ensambladoras de vehiculos colombianas no conocen la existencia de
modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos, por lo tanto
desconocen los beneficios relacionados con el mejoramiento continuo de los
procesos de gerencia, y del logro de competitividad en las organizaciones a
través de los modelos de madurez.

3.1. IMPORTANCIA DEL TRABAJO DE GRADO

El énfasis seleccionado para la profundizacion de la maestria, es el de Gerencia
de Proyectos, el cual incluye la madurez organizacional como fundamento para
poder realizar una adecuada gerencia de proyectos (Project Management
Institute, 2013). Un modelo que evalle y mida el nivel de madurez
organizacional en gerencia de proyectos, proporciona a las organizaciones
informaciéon esencial para determinar debilidades, mostrando el camino a
seguir para un mejoramiento continuo. Si se desconoce el nivel de madurez
organizacional, este no se puede controlar y por lo tanto tampoco mejorar. De
un nivel de madurez organizacional bajo se puede inferir que una organizacién
desarrolla proyectos de manera intuitiva, donde no hay planeacién, no existe el
seguimiento, y la probabilidad de retrasos, sobrecostos y defectos en el
producto del proyecto es alta. Por el contrario, un nivel de madurez alto, indica
qgue la organizacion cumple con las restricciones de alcance, tiempo, costo y
calidad, optimizando procesos, y mejorando rendimientos para lograr
competitividad.
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3.2. PERTINENCIA DEL TRABAJO DE GRADO

De acuerdo con el reporte anual de la Escuela de Negocios de Suiza del afio
2013, la industria Colombiana se encontraba en el puesto 48 entre 60
economias evaluadas, avanzando 4 puestos con relacion al afo
inmediatamente anterior (World & Yearbook, 2013). En la ilustracion 3, el
reporte anteriormente mencionado, destaco el avance de la competitividad
debido a la mejora de la eficiencia de las empresas nacionales.

llustracién 3. Reporte de competitividad global — 2013.

SCOREBOARD 2013

65.626

65.437 (34) POLAND 13

(32) KAZAKHSTAN 34

64.614 (33) CZECH REPUBLIC 35

64.422 (31) ESTOMNIA 36

(38) TURKEY 37

(43) PHILIPPINES 28

(42) INDOMESLA, 39

61.805

59.888 (35) INDIA 40

58.678 LATVIA 41

56.809 (48) RIUSSIA 42

56.627 (44) PERL 43
(40) ITALY 44

56.328

56.289 (39) SPAIM 45

56.225 (41) PORTUGAL 4&

54.485 (47) SLOVAK REPUBLIC 47

(52) COLOMELA 42

54.365

2

Fuente: Escuela de negocios de Suiza. Reporte 2013.

Al consultar el reporte del 2015 en la ilustracién 4, se puede observar que la
competitividad de la industria Colombiana descendid.
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Al hablar de competitividad, la Escuela de Negocios de Suiza hace referencia a
que tan bien los paises manejan los recursos y competencias que tienen
disponibles para crear valor sostenible.

llustracién 4. Reporte de competitividad global 2105.

0 80 90 100

=)
=)

SCOREBOARD 2015

69.213 (30) Estonia 31
69.037 (27) France 32
68.758 (36) Poland 33
68.106 (32) Kazakhstan 34
64.813 (31) Chile 35
64.181 (43) Portugal 36
63.542 (39) Spain 37
60.961 (46) ltaly 38

(41) Mexico 39

(40) Turkey 40

(42) Philippines 41

59.906 (37) Indonesia 42
59.780 (35) Latvia 43
59.485 (44) India 44

57.176

57.133

56.996

56.759

54.186

53.863

(38) Russia 45
(45) Slovak Republic 46
(47) Romania 47
(48) Hungary 48
(55) Slovenia 49
(57) Greece 50

(51) Colombia 51

Fuente: Escuela de negocios de Suiza. Reporte 2015.

El reporte de 2015 evidencia la necesidad de seguir avanzando en
competitividad para afrontar los desafios de la globalizacién, mas aun cuando la
politica del Gobierno direcciona al pais a firmar tratados de libre comercio con
naciones donde la industria automotriz es un pilar econémico como en Corea
del Sur, Estados Unidos y México (Revista Portafolio, 2013).
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3.3. DIAGNOSTICO GENERAL DEL PROBLEMA

En el &area de gerencia de proyectos existen modelos de madurez
organizacional cuyo objeto es la lograr que las organizaciones identifiquen en
que procesos de gerencia necesitan y quieren mejorar para conseguir
competitividad global y sostenible.

El sector automotor globalmente aplica la metodologia APQP, que es particular
de la industria automotriz para la gerencia de proyectos, y que no considera la
madurez organizacional como factor relevante para el éxito de los proyectos, y
la cual debe ser replicada por la ensambladoras de vehiculos Colombianas por
ser filiales corporativas.

Ramos y Cleyton David H (Ramos, 2009), identifica y clasifica en cinco grupos
las dificultades de los proyectos en empresas del sector automotriz de Brasil
que usaron la metodologia APQP en sus proyectos. Las mayores dificultades
de los proyectos bajo la metodologia APQP, se centraron en la falta del tiempo
de los integrantes del equipo del proyecto para ejecutar las actividades
correspondientes, y la falta de planeamiento de las actividades del proyecto por
la ausencia de un lider que coordine y controle las actividades de todos los
involucrados.

Jim Bongiorno (Bongiorno & Tech, 2010), en su articulo de gerencia de
proyectos en el medio automotriz, expresa que el sector desarrolla los
proyectos con base en procesos y técnicas usadas hace mas de cuarenta afos,
y que los nuevos marcos de referencia para la gerencia de proyectos pueden
contribuir al liderazgo de la industria automotriz americana proporcionando
sistemas de informacién para identificar las necesidades de los proyectos.

Eliani Ramos (Ramos, 2009), propone que la metodologia para gerencia de
proyectos APQP usada por la industria automotriz, se puede actualizar con
base en el PMBOK® - Project Management Body of Knowledge [Cuerpo del
conocimiento en gerencia de proyectos] del PMI, para alcanzar mejores
resultados en la gerencia de proyectos. Adicionalmente afirma que el APQP
puede ser considerado como un programa, el cual se constituye de proyectos o
subproyectos que deben ser bien planificados y supervisados para el éxito del
programa.

Con base en lo anterior se estructura el arbol de problemas mostrado en la
ilustracion 5. En el arbol se indica el problema central de las ensambladoras de
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vehiculos colombianas en el area de gerencia de proyectos, la causa de los
problemas y su efecto.

llustracién 5. Arbol de problemas.

ARBOL DE PROBLEMAS

Baja efectividad | Bajo desarrollo | Aumento de la|Disminucion de la
en la gerencia de | de probabilidad de | competitividad del
proyectos. competencias |retrasos y | sector automotor
profesionales |sobrecostos en | Colombiano frente
EFECTO en gerencia de | el proyecto. a la industria
proyectos en Coreana,
las Mexicana y Norte
ensambladoras Americana.
de vehiculos.

Las ensambladoras de vehiculos colombianas deben usar para la
gerencia de los proyectos la metodologia APQP, la cual es

PROBLEMA : : . : .
CENTRAL exclusiva de la industria automo.trlz.global., pero la metodo!ogla
desconoce que la madurez organizacional impacta la gerencia de
los proyectos.
Desconocimiento | Ausencia  de | Resistencia Aislamiento del
de modelos de|medicion, cultural al | modelo de
evaluacion y | control y | cambio. gerencia de
medicion de|mejora de los proyectos propio
CAUSA madurez . procesgs de de la _ industria
organizacional gerencia de automotriz, de
en gerencia de |proyectos que otros marcos de
proyectos. involucran la referencia en
madurez gerencia en
organizacional. proyectos.

Fuente: El Autor.

Por lo tanto se propone disefiar un modelo de evaluacion y medicion de
madurez organizacional en gerencia de proyectos que sirva como herramienta
en las ensambladoras de vehiculos colombianas para lograr adquirir
competitividad global y sostenible, al identificar oportunidades de mejora en los
procesos de gerencia de proyectos mediante el uso de un modelo de madurez
organizacional en gerencia de proyectos aplicable y particularizado a las
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ensambladoras de vehiculos colombianas, contribuyendo de esta forma a la
competitividad del sector para afrontar los desafios de la globalizacion
reflejados en los tratados de libre comercio que ha firmado el Gobierno Nacional
con Estados Unidos y México, y que espera firmar con Corea del Sur.
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4. MARCO TEORICO

El marco tedrico de este Trabajo de grado esta conformado por: los
antecedentes de la industria automotriz nacional los cuales son necesarios para
caracterizar el sector, por la metodologia APQP que usan las ensambladoras
para la gerencia de proyectos, y por los modelos de madurez organizacional en
gerencia de proyectos los cuales se requieren para identificar qué modelos se
pueden alinear con las ensambladoras de vehiculos colombianas.

4.1. INDUSTRIA AUTOMOTRIZ COLOMBIANA

La industria de ensamble de automotores en Colombia durante los ultimos 59
afios, se ha concentrado sustancialmente en cuatro ensambladoras, que
dependiendo de las condiciones econémicas y politicas del pais han cambiado
de nombre, pero que basicamente han estado representando cuatro marcas,
que son Chevrolet, Renault, Mazda e Hino, siendo Chevrolet la marca mas
antigua en el pais e Hino la mas joven ensambladora perteneciente al grupo
Toyota, fabricando vehiculos utilitarios y de carga.

En la ilustracion 6, se indica como ha evolucionado el sector automotor
colombiano.

llustracion 6. Inicio de operaciones ensambladoras colombianas.

Renault CCA
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™
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Ventas de F N *Cierre de operaciones
——r 25.000 un ) *-1.600 empleos directos
i g Consolidado HINC *Sin competitividad global
produccién nacional _
GMC 113.000 un Ventas de
9.000 un

Fuente: El Autor.
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4.1.1.Sector automotor nacional actual

La industria automotriz Colombiana contribuye al 4% de la produccion industrial
nacional (Acolfa, 2014). En Colombia operan en total 8 ensambladoras de
vehiculos, pero el 99% de la produccion se concentra en GMC, Renault-Sofasa
y HMMC (Acolfa, 2014).

En la ilustracion 7, se muestra la participacion de la industria automotriz en el

producto interno bruto nacional y los empleos directos que genera el sector
automotor.

llustracion 7. PIB industrial del sector automotor 2013.
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Fuente: Departamento administrativo nacional de estadisticas. Reporte 2013.
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En la ilustracion 8, se puede observar el comportamiento de la produccion de
vehiculos en Colombia en los ultimos 12 afios.

llustracion 8. Produccion de vehiculos en Colombia 2013.

Produccion de vehiculos en Colombia

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Departamento administrativo nacional de estadisticas. Reporte 2013.

El empleo directo generado por toda la cadena productiva es aproximadamente
de 25.000 puestos de Trabajo y una produccién anual en dolares equivalente a
1340 millones (ANDI, 2014). Por lo anterior el Gobierno Nacional considera al
sector automotor como uno de los pilares econémicos para el desarrollo del
pais. Sin embargo, al revisar la balanza comercial del sector, se puede observar
que las importaciones de vehiculos superan la produccion nacional, teniendo
solo una participacion actual en el mercado del 30% (ANDI, 2014). La situacion
es critica si se tiene en cuenta que en el Ultimo quinquenio las ensambladoras
nacionales han perdido un 20% de participacion en el mercado nacional. Lo
anterior va en contravia del desarrollo del sector, mas aun, cuando
posiblemente el sector tendrd que competir sin proteccion de aranceles con las
ensambladoras Coreanas al ser aprobado el TLC con Corea del Sur.
Actualmente la participacion de Corea del Sur en el mercado nacional es del
21% (ANDI, 2014); con un TLC podria facilmente llegar a dominar el 35% del
mercado.

En la ilustracion 9, se puede observar el aumento de los vehiculos importados
con relacion a los vehiculos ensamblados localmente.
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llustracién 9. Vehiculos ensamblados localmente y vehiculos importados 2013.

Produccion Vs Importaciones
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Fuente: Departamento administrativo nacional de estadisticas. Reporte 2013.

En la ilustracion 10, se observa el constante aumento del desequilibrio de la
balanza comercial del sector que va en constante aumento. Las importaciones
de vehiculos son superiores a las exportaciones de la industria nacional,
reflejando la pérdida de competitividad del producto local.

llustracion 10. Balanza comercial del sector automotor 2013.
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Fuente: Asociacién colombiana de fabricantes de autopartes. Reporte 2103.
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4.1.2.General Motors Colmotores — GMC

La industria automotriz colombiana relacionada con el ensamble de vehiculos,
tiene su inicio en el afio de 1956 con la puesta en operacion de la fabrica
Colombiana de Automotores S.A — Colmotores. El inicio de operaciones fue el
resultado de la iniciativa del Gobierno nacional de la época que consistia en
sustituir importaciones que podrian ser fabricadas localmente, incentivando el
desarrollo industrial y la creacién de empleo, con exoneraciones de impuestos a
los ingresos y a la maquinaria importada requerida para producir. Colmotores
firm6é acuerdos tecnoldgicos con Austin Motor Corporation para ensamblar
vehiculos de origen britanico, pero posteriormente en 1965 el ensamble se
trasladé a vehiculos Chrysler, cambiando el nombre de la razén social a
Chrysler-Colmotores. Finalmente en 1980, Chrysler decidié por estrategia
corporativa enfocar sus operaciones en Norte Ameérica, cediendo la operacion
en Colombia a General Motors Corporation. Esto origind nuevamente el cambio
de nombre de la razén social de la ensambladora a General Motors Colmotores
— GMC, el cual se mantiene hasta ahora.

4.1.3.Renault - Sofasa

La segunda ensambladora de vehiculos en iniciar operaciones en Colombia,
fue la Sociedad de Fabricacion de Automotores S.A — SOFASA en 1969. Con el
objetivo de estimular el desarrollo de la industria automotriz y autopartista, el
Gobierno nacional de la época seleccion6 a Renault de Francia para conformar
una empresa mixta que permitiera el ensamble de vehiculos para abastecer el
mercado de los paises andinos. En 1979 SOFASA establece record histoérico de
ventas de vehiculos ensamblados en Colombia alcanzando las 25.000 unidades
(Acolfa, 2014). Posteriormente en 1989 Renault decide tener el control total de
la empresa comprando las acciones del Gobierno nacional, pero en 1994 el
grupo empresarial colombiano Bavaria compra el 51% de las acciones de la
compafia. Finalmente Renault en 2002 retoma nuevamente el control total de la
empresa al adquirir el 100% de las acciones. Actualmente es la Unica
ensambladora nacional que aprovecha los beneficios comerciales de los
tratados de libre comercio del sector automotor con paises diferentes a los
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andinos, exportando vehiculos ensamblados a México, produciendo una
operacion de ensamble constante en la planta de 24 horas con tres turnos.

4.1.4.Compaiiia Colombiana Automotriz — CCA

La tercera ensambladora de vehiculos en operacién en el pais fue la Compafiia
Colombina Automotriz — CCA creada en 1986 representado a los vehiculos
Mazda, pero que a finales del 2014 cerr0 operaciones de ensamble. Por
decision estratégica corporativa, la compafia decidio trasladar operaciones a
México considerando que la filial colombiana no tenia condiciones de
competitividad global. Los vehiculos Mazda ensamblados antes en Colombia,
ahora provienen de México, llegando al pais a menor precio, con mayores
innovaciones tecnolégicas y con garantias posventa extendidas. Lo anterior
signific6 una pérdida de 1.600 empleos directos y cierre de empresas
autopartistas que tenian como mayor cliente a CCA.

4.1.5.Hino Motors Manufacturing Colombia - HMMC

La ultima ensambladora en iniciar operaciones en el pais y constituida desde
su inicio con capital 100% extranjero, es Hino Motors Manufacturing Colombia,
la cual representa la linea de vehiculos pesados del grupo Toyota. La planta
inici6 operaciones en octubre de 2008 con el objetivo de cubrir el mercado
nacional y exportar a Ecuador. El ensamble se inicié con 8 vehiculos diarios, y
hoy aunque tiene una capacidad instalada de ensamble de 29 vehiculos,
produce 9 unidades diarias.

4.2. METODOLOGIA APQP

El APQP es una metodologia exclusiva de la industria automotriz para planear
la calidad de un producto, en la cual se estructuran y establecen los pasos
necesarios para asegurar que un producto satisfaga al cliente. El objetivo de la
planeacion de calidad de un producto es facilitar la comunicacion con todos los
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involucrados para garantizar que los pasos indicados en la metodologia APQP
para fabricar un producto, se completen (IATF, 2008).

La metodologia va dirigida a las ensambladoras y proveedores para que
conozcan los lineamientos comunes en la planeacion de la calidad de los
productos, definidos conjuntamente por la ensambladoras de vehiculos Ford,
Chrysler, General Motors, Renault, Citroén, BMV, Mercedes Benz y Fiat, para
los desarrollos de productos o servicios (IATF, 2008).

La metodologia le indica a las organizaciones (ensambladoras y proveedores),
el desarrollo de formas apropiadas de planeacion para la industria automotriz,
gue soportan la calidad del producto y el cumplimiento con los requerimientos
del cliente (necesidades, expectativas y deseos). Para tal fin, la metodologia
define el ciclo de planeacion de la calidad del producto mostrado en la
ilustracion 11.

llustracion 11. Ciclo de planeacién de la calidad del producto —APQP.
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Fuente: Manual de referencia APQP-2008.

El propdsito del ciclo de planeacién de la calidad del producto es enfatizar en:

e La planeacion anticipada de la calidad del producto.

e La planeacion anticipada de la calidad del proceso.

e La fabricacion del producto con el cual se evallan los resultados del
producto y del proceso.

e El mejoramiento continuo del producto y del proceso.
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Los beneficios de la planeacion de calidad de un producto son:

o Dirigir recursos para satisfacer a los clientes.

e Promover la identificacion anticipada de cambios requeridos.

e Evitar cambios tardios.

e Ofrecer productos de calidad a tiempo, que satisfagan los requerimientos del
cliente.

La metodologia APQP lista una serie de procesos, plantillas, técnicas y
herramientas en secuencia légica para que sean seguidas por las
organizaciones, y de esta forma cumplir con el ciclo de la planeacion de la
calidad del producto.

A continuacion se indican los procesos que considera la metodologia APQP
para la planeacién del producto.

e Definir el lider del equipo APQP.

¢ Identificar el alcance del proyecto.

e Establecer lineas y medios de comunicacion.
e Establecer equipo de Trabajo multidisciplinario para el proyecto.
e Definir planes de control.

e Establecer el cronograma.

e Disefiar y desarrollar el producto.

e Disefar y desarrollar el proceso.

e Validar el producto y el proceso.

e Evaluar el producto y el proceso.

e Establecer acciones correctivas.

4.3. MODELOS DE MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTOS

Los modelos de madurez indican las condiciones de la organizacion para
desarrollar proyectos exitosos (Cooke-davies, 2009). Estos modelos son un
conjunto de buenas practicas que determinan la capacidad que tiene la
organizacién en gerencia de proyectos (Lianying, Jing, & Xinxing, 2012). Con
los modelos de madurez se pueden identificar las condiciones actuales de la
organizacion y sus debilidades, y con esta informacién, establecer los procesos
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gue se quieren y pueden mejorar, alcanzando un grado alto de madurez
organizacional por medio del mejoramiento continuo, y de esta forma, lograr la
competitividad global que requiere la organizacion para adaptarse a las
condiciones cambiantes del entorno politico, econémico, social, tecnologico y
ambiental.

El concepto de madurez resulta de la medicion del desempefio organizacional y
puede definirse como el estado en el cual una organizacion estd en las
condiciones ideales para cumplir los objetivos organizacionales (Del & Diaz,
2012).

4.3.1.Revision de literatura

La revision de literatura mediante fuentes primarias y secundarias muestra que
existen mas de cuarenta modelos de madurez organizacional normalmente
usados en sectores industriales para mejoramiento continuo. En la ilustracion
12 se pueden observar los modelos de madurez organizacional en gerencia de
proyectos mas conocidos y comunmente usados.

llustracién 12. Modelos para diagnosticar madurez organizacional.

Modelo Nombre Autor Certificacion Niveles Dominios Nacionalidad  Industria
de de
madurez aplicacion
BPMM Bussines David. M. NO 5 Programas/ EEUU Genérico
Process Fisher Proyectos
Maturity Model 2006
OPM3 The PMI Sl 4 Portafolio/ EEUU Genérico
Organizational 2013 Programas/
Project Proyectos
Management
Maturity Model
PMMM Project Harold NO 5 Proyectos EEUU Genérico
Management Kerzner
Maturity Model 2005
P2M Project and PMAJ Sl 5 Programas/ JAPON Genérico
Program 2007 Proyectos
Management
MMGP Maturity by Darci Prado NO 5 Proyectos BRASIL Genérico
Project 2010
Category Model
PM2 The Berkeley Universidad NO 5 Proyectos EEUU Genérico
Project de Berkeley
Management 2002
Process
Maturity Model
P3M3 Project Axelos SI 5 Portafolio/ UK Genérico
Management Global Best Programas/
Maturity Model Practice Proyectos
2015

Fuente: El Autor.
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Los modelos indicados en la ilustracion 12, son solo una parte del universo de
modelos de madurez organizacional existentes actualmente. En la ilustracion
13, se muestran treinta modelos adicionales.

llustracién 13. Modelos de madurez organizacional identificados.

item Modelo

1 VPMM Bussines Process Maturity Model

2 PEMM Process and Enterprise Maturity Model

3 BPMM The Bussines Process Maturity Model

4 PMMA Process Management Maturity Assessment

5 RCMP Reliability capability model

7 MCMM Manufacturing Capability Maturity Model

8 IPMM Industrial Process Maturity Model

9 SCM Supply Chain Management Process Maturity Model
10 CM2 Supply Chain Capability Maturity Model

11 SCMAT The Supply Chain Capability Maturity Model

12 PMMM Project Management Maturity Model, Jim. K. Crawford
13 CMMI Capability Maturity Model Integration

14 SW-CMM Capability Maturity Model for Software

15 P-CMM People Capability Maturity Model

16 CPMEM Cultural Project Management Effectiveness Model
17 PMMM Programme Management Maturity Model

18 RMM Project Risk Maturity Model

19 EVM3 Earned Valued Management Maturity Model

20 SMM Service Maturity Model

21 SAMM Self Assessment Maturiry Model

22 TMM Testing Maturity Model

23 SMM Security Maturity Model

24 OPM Operations Maturity Model

25 LMM e-Learning Maturity Model

26 GMM e-Goverment Maturity Model

27 LM3 Learning Management Maturity Model

28 SREM Software Realibility Engineering Maturity Model
29 SECM System Security Capability Maturity Model

30 CMMM Configuration Management Maturity Model

Fuente: Suhail Igbal. A unified strategic view of organizational maturity models.

En las organizaciones es necesario determinar el nivel de madurez, y
dependiendo del nivel, establecer estrategias y mejoras que permitan que las
empresas sean competitivas en un medio local y global, independientemente
del sector industrial al que pertenezcan. La evaluacion de madurez es una
tendencia en aumento entre las organizaciones que se ve evidenciada con la
cantidad de modelos de madurez existentes, los cuales son aplicados en
diferentes industrias.
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Al detallar el origen los modelos de madurez que cominmente son usados, se
puede apreciar que vienen de paises con economias fuertes en el ambito
mundial. Entonces surge el interrogante sobre si el uso local de alguno de los
modelos descritos podria mejorar la competitividad de la industria nacional y
especificamente del sector automotor. Todos los modelos coinciden en el
mejoramiento continuo, por lo tanto conocer el nivel de madurez de las
empresas nacionales podria volverlas mas competitivas al poder identificar
oportunidades de mejora.

4.3.2.Modelos de madurez seleccionados

Debido al amplio nimero de modelos de madurez organizacional en gerencia
de proyectos que existen y de los cuales se referencian 37 modelos en la
seccién 4.3.1, se define inicialmente un criterio geogréfico para agruparlos,
alineando el origen de las casas matrices de las ensambladoras colombianas
con el origen de los modelos.

Para la ensambladora HMMC cuyo origen es Japon, solo se encuentra dentro
de los 37 modelos de madurez referenciados, el modelo de madurez P2M con
el mismo origen. Por lo anterior el modelo P2M es uno de los modelos base de
madurez seleccionados para el disefio del modelo propio.

Para la ensambladora Renault — Sofasa cuyo origen es Francia, pero con un
centro de disefio en Brasil, el cual soporta la operacién para Suramérica, solo
se encuentra el modelo MMGP con el mismo origen Brasil. Por lo tanto el
modelo MMGP es otro modelo de madurez seleccionado para el disefio del
modelo propio.

Finalmente para la ensambladora GMC cuyo origen es Estados Unidos de
Norte América, es necesario usar otros criterios de seleccion, debido a que hay
varios modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos alineados
con el mismo origen de la ensambladora. Por lo anterior se definen como
criterios adicionales, el afio de publicacién o actualizacion mas reciente de los
modelos de madurez, y la alineacion de los modelos de acuerdo con la
formacion académica en gerencia de proyectos durante la Maestria en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito. De acuerdo con los anteriores criterios, el ultimo
modelo de madurez seleccionado es el OPM3® del PMI. EI modelo tiene la
publicacién mas reciente asociada el afio 2013 y adicionalmente es una de las
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publicaciones del PMI. Las publicaciones del PMI son bases conceptuales de la
Maestria en Desarrollo y Gerencia integral de proyectos de Escuela Colombiana
de Ingenieria.

En la ilustracion 14, se muestra el origen de las casas matrices de las tres
ensambladoras colombianas, y el modelo de madurez seleccionado asociado al
pais de origen.

llustracion 14. Seleccion de los modelos de madurez.

Fuente: El Autor.

Los modelos seleccionados son:

¢ OPM3®: Relacionado con la ensambladora GMC.
e P2M: Relacionado con la ensambladora HMMC.

¢ MMGP: Relacionado con la ensambladora Renault.

En las siguientes secciones se muestra lo mas relevante de cada uno de los
modelos de madurez seleccionados.
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4.3.3.0PM3® - Organizational Project Management Maturity
Model

OPMS3®, tercera edicion, es el modelo de madurez organizacional en gerencia de
proyectos desarrollado por el PMI — Project Management Institute, donde se
indican procesos y herramientas para mejorar la gerencia de proyectos dentro
de las organizaciones, partiendo de la comparacion de la capacidad actual de la
organizacion para dirigir proyectos, con el conjunto de buenas practicas
reconocidas por el PMI para la gerencia de proyectos, programas y portafolios.

El modelo inicia con el conocimiento y entendimiento de la capacidad actual de
la organizacién para dirigir proyectos, luego continua con la evaluacion de la
capacidad y finalmente el mejoramiento, definiendo un plan de mejoras y su
implementacion.

OPM3® tercera edicion, basa los fundamentos conceptuales en la guia
PMBOK® - quinta edicién, el estdndar de gestion de programas - tercera
edicién, el estandar de gestién de portafolios - tercera edicion y el marco de
referencia de desarrollo de competencias de gerentes de proyectos - segunda
edicion, publicados por el Project Management Institute (PMI).

OPM3®, tercera edicion, esta dividido en dos partes, OPM3-Construct y OPM3-
Framework.

e OPMS3 - Construct.

Representa los dominios que pueden hacer parte de una iniciativa OPM3,
constituidos por el dominio de portafolio, el dominio de programas y el dominio
de proyectos, con sus respectivos procesos y mejores practicas relacionadas en
los estandares de portafolio, programas y proyectos del PMI. La ilustracién 15
detalla la estructura de OPM3-Construct.
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llustracion 15. Representacion del OPM3®-Construct

OPMS3 - Construct

e 2= IR
Id DOMINIO DE DOMINIO DE II‘I DOMINIO DE
PORTAFOLIO PROGRAMAS i PROYECTOS

l |

HABILITADORES MEJORES = MEJORAMIENTO
ORGANIZACIONALES PRACTICAS CONTINUO

CAPACIDAD DE LA
ORGANIZACION

Fuente: OPM3®, tercera edicion.

OPM3®, mide la madurez organizacional en gerencia de proyectos mediante la
evaluacion de existencia y uso de mejores practicas dentro de la organizacion,
que permitan desarrollar la habilidad de entregar proyectos predecibles,
consistentes y exitosos (Project Management Institute, 2013).

e OPM3® — Framework.

Representa el ciclo del modelo, los procesos propios del modelo de madurez
OPMS, con técnicas y herramientas, y la experticia requerida para aplicar el
modelo e interpretar los resultados. La ilustracion 16 detalla la estructura de
OPMS3-Framework.

llustracidon 16. Representacién del OPM3-Framework.

OPM3 - Framework

CICLO DEL MODELO

EXPERTICIA ”
PROCESOS, TECNICAS Y

HERRAMIENTAS DEL
MODELO

Fuente: OPM3®, tercera edicion.
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4.3.3.1. Secciones del OPM3®

El modelo de madurez se encuentra dividido en 6 secciones:

Seccion 1: Revisa los conceptos fundamentales de gerencia de proyectos
organizacional-OPM y OPM3®, mostrando la relacion entre portafolio,
programa y gerencia de proyectos e identifica los stakeholders que pueden
influenciarla.

Seccion 2: Detalla profundamente los conceptos del modelo OPM3®, sus
dominios, los procesos de gerencia de proyectos organizacional de
portafolio, programas y proyectos, el ciclo de vida organizacional y madurez,
y el mejoramiento continuo.

Seccion 3: Describe los dos nudcleos que conforman el modelo OPM3®.
OPMS3 Construct y OPM3 Framework.

Seccion 4: Adquisicién del conocimiento. Muestra las entradas, salidas,
herramientas y técnicas del modelo.

Seccion 5: Evaluacion del desempefio. Guia el plan y ejecucion de los
procesos antes, durante y después de la evaluacion.

Seccion 6: Mejoramiento continuo. Guia la evaluacion, priorizacion y la
implementacion y mejora de procesos después de la evaluacion de
desempeiio.

4.3.3.2. Beneficios de OPM3®

OPM3® es flexible, lo cual indica que puede ser aplicado a diferentes tipos de
organizaciones, sin importar su tamafio, complejidad y ubicacién geografica
(Project Management Institute, 2013).

Algunos beneficios que se pueden obtener al aplicar una iniciativa OPM3®:

Mejorar la competitividad.
Mejorar la rentabilidad.
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e Incrementar la productividad.

e Mejorar la eficacia operacional.

e Reducir costos y re-Trabajos.

e Fortalecer la relacion entre la estrategia organizacional y la ejecucion de los
proyectos.

4.3.3.3. Propoésito de OPM3®

OPM3® busca generar dentro de las organizaciones un mejor desempefio,
mejores resultados y una ventaja competitiva sostenible. Para lograr esto, una
organizaciébn necesita saber sobre préacticas especificas organizacionales
relacionadas con gerencia de proyectos, conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas constantemente usadas y Utiles, por medio de un
método que compare el estado actual de la organizacion en gerencia de
proyectos con las buenas practicas de la industria, por medio de la identificacion
de las necesidades de mejoramiento y la definicibn de una hoja de ruta para
alcanzar el mejoramiento requerido (Project Management Institute, 2013).

OPM3® establece las bases y el vinculo entre estrategia y portafolio, programa
y gerencia de proyectos, dando una visibn organizacional de portafolio,
programa y gerencia de proyectos para la aplicacion de buenas practicas,
entendiendo por buenas précticas como los métodos cominmente reconocidos
y usados por la industria para alcanzar una meta u objetivo.

4.3.3.4. Fundamentos OPM3®

Es un marco de referencia de ejecucion estratégica que utiliza los dominios del
portafolio, programa y gerencia de proyectos para generar mejor desempefio,
obtener mejores resultados y lograr ventaja competitiva sostenible dentro de la
organizacién mediante la integracién de:

¢ Conocimiento de portafolio, programa y procesos de proyectos.

e Estrategia organizacional alineada con la mision, vision objetivos y metas.
e Gente con las competencias requeridas.

e Procesos de mejoramiento por etapas.
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Lo anterior soportado en la aplicacion de herramientas en todos los dominios de
la gerencia de proyectos organizacional, partiendo de la estrategia
organizacional y buscando el apropiado balance de conocimientos, procesos,
gente y herramientas de soporte, teniendo como base que la estrategia
organizacional es el resultado del ciclo de planeacion estratégica, donde la
vision y la mision son incluidas dentro de un plan estratégico (Project
Management Institute, 2013)

En la ilustracion 17, se muestra la relacibn entre OPM vy la estrategia
organizacional.

llustracién 17. Relacion entre OPM y estrategia organizacional.

ESTRATEGIA
ORGANIZACIONALY
OBJETIVOS

OPM: Portafolio, Programa y Proyectos '&

Fuente: OPM3®, tercera edicion.

Cada dominio de la gerencia de proyectos organizacional comprende multiples
procesos que requieren de capacidades especificas que la organizacion debe
tener para mejorar su madurez y la ejecucion estratégica.

OPM describe varias capacidades (competencias), pero depende de cada
organizacién establecer cuales son las que requieren. Una OPM revisa
detalladamente los objetivos estratégicos de la organizacion y los lineamientos
del negocio.
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4.3.3.5.  Principales Stakeholders de unainiciativa OPM3®

Los principales stakeholders que se deben gestionar en un iniciativa OPM3 son
los que se identifican a continuacion:

OPM3 practitioner: Es el experto dentro de la organizacibn en madurez
organizacional en gerencia de proyectos que tiene que asegurar y
desarrollar un plan de mejoramiento que la organizacion debe implementar
basado en las prioridades, beneficios y costos organizacionales.

Director de programa.

Gerente de programa.

Gerente de proyecto.

Sponsor.

Cliente.

Beneficiario.

PMO.

Proveedor.

Agencias gubernamentales.

Competidores.

Clientes potenciales.

4.3.3.6. Conocimientos y habilidades de un OPMS3 practitioner

Para tener éxito en una iniciativa de OPM3®, el practitioner debe tener
experticia en las siguientes areas:

Conocimiento actualizado de las ultimas ediciones de portafolio, programa y
estandares de proyectos publicados por el PMI. Se requiere experticia en el
uso de portafolio, programa, y métodos y técnicas de gerencia de proyectos.

Procesos de gerencia y mejoramiento continuo de procesos que le permitan
definir procesos, desarrollar, mantener, controlar y mejorar con respecto al

tamafio y complejidad de la organizacion.

Entendimiento y comprension de la estrategia organizacional, metas y
prioridades, y como el portafolio, programa y proyectos lo pueden apoyar.
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e Habilidad para dirigir tareas.

e Habilidad para obtener conclusiones y dar recomendaciones.

e Habilidad para comprometer a los stakeholders. Esto incluye interactuar a
diferentes niveles para entender e influenciar las expectativas de los
stakeholders.

e Habilidades de comunicacion, Trabajo en equipo, planeacion, resolucion de
conflictos, negociacion de contratos, toma de decisiones y superar barreras

organizacionales.
e Habilidad para gestionar oportunidades y amenazas.
4.3.3.7.  Ciclo de vida organizacional de unainiciativa OPM3®
El ciclo de vida organizacional de una inciaitiva OPM3® relacionados con la

etapa de madurez, es el mostrado en la ilustracion 18.

llustracién 18. Etapas de madurez organizacional
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Fuente: OPM3®, tercera edicion.
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El simbolo representado por un cuadrado en la ilustracion 18, indica el punto en
el cual se deben tomar acciones para alcanzar un nivel mas alto de madurez. Si
por el contrario no se toman acciones, la madurez de la organizacion comienza
a declinar.

4.3.3.8. Modelo de madurez OPM3®

OPM3® aplica conceptos de calidad a las buenas préacticas referenciadas en los
estandares de Portafolio, Programas y Proyectos, para crear las mejores
practicas.

4.3.3.9. Dominios de una inicitaiva OPM3®

Una iniciativa OPM3® puede aplicarse al dominio de Portafolio, Programas y
Gerencia de Proyectos de acuerdo con las necesidades y caracteristicas de la
organizacion.

4.3.3.10. Habilitadores organizacionales OPM3®

Los habilitadores organizacionales influyen directamente en el éxito de una
iniciativa OPM3®. Los habilitadores pueden ser de origen estructural, cultural,
tecnoldgico o de recursos humanos.

e Estructurales. Dependiendo de las organizaciones, algunas son
estructuradas de acuerdo con su funcién, ubicacién geogréfica, producto o
linea de servicio. Los habilitadores estructurales ayudan a establecer una
estrategia para definir y localizar recursos de acuerdo con las caracteristicas
estructurales de la organizacion.

e Culturales. La cultura de la organizacion debe establecer la gobernabilidad,
politicas y vision, incluyendo los dominios de portafolio, programas y
gerencia de proyectos.
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Tecnoldgicos. La tecnologia ayuda a las organizaciones a desarrollar
tareas manuales de mejor forma mas rapida y menos costosa.

Recursos humanos. Hacen referencia a tener la gente correcta en el lugar
correcto para desempefiar los roles requeridos. Por lo tanto el desarrollo de
competencias gerenciales, las evaluaciones de desempefio individuales y la

capacitacion continua, fortalecen la implementacion de una iniciativa OPM3.

4.3.3.11. Procesos de mejoramiento OPM3®

Una iniciativa OPM3 se fundamenta en 4 procesos de mejoramiento para lograr
eficiencia y efectividad. En la ilustracion 19, se indican los procesos.

llustracién 19. Procesos de mejoramiento OPM3®.

Estandarizar

Log rar \ / N
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Mejorar f ef|C|enC|a ‘I Medir
f
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Controlar ‘
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Fuente: OPM3®, tercera edicion.
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e Estandarizar. Establece cuatro claves para estandarizar un proceso.

Definir un responsable del proceso con la autoridad para gestionar el
proceso y los cambios asociados.

Documentar el proceso.

Comunicar el proceso a los responsables de la ejecucion.

Aplicar el proceso continuamente.

e Medir. Una vez el proceso es estandarizado, se debe seleccionar lo que
puede ser medido. Hay cinco actividades clave involucradas en el proceso
de medicion.

0O O O O O

Identificar los requerimientos del cliente que deben ser medidos.
Identificar las caracteristicas criticas del proceso.

Medir las caracteristicas criticas del proceso.

Identificar mediciones criticas.

Medir entradas criticas.

e Controlar. Una vez el proceso es medido, la organizacion debe determinar
si el proceso esta bajo control por medio de tres actividades.

Crear un plan de control de procesos que defina los limites de control
inferior y superior.

Implementar el plan de control de procesos.

Observar la operacion del proceso para verificar que esté dentro de los
limites de control.

e Mejorar: Una vez el proceso esta estandarizado, medido y controlado, la
organizacién puede iniciar el mejoramiento continuo por medio de tres
pasos.

Identificar la causa raiz del problema del proceso.

Realizar un analisis continuo del proceso para establecer posibles
soluciones para el mejoramiento.

Integrar la solucién definida al proceso de mejoramiento.
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4.3.3.12. COmo usar OPM3®

OPM3® esta compuesto por un ciclo de tres pasos.

e Paso 1. Adquirir conocimiento.
e Paso 2. Evaluar el desempefio.
e Paso 3. Gestionar mejoramiento.

En la ilustracién 20, se muestra el ciclo de procesos requerido para iniciar la
implementacion de una iniciativa OPMS3 en las organizaciones.

llustracién 20. Ciclo procesos para una iniciativa OPM3.

Fuente: OPM3®, tercera edicion.
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Paso 1. Adquirir conocimiento

En esta etapa de formacion, la organizacion se prepara para adquirir
conocimientos en tres procesos:

e Entendimiento de la organizacion.

o Estrategia: Mision, vision, producto, servicio, resultados deseados,
desempeiio actual, regulaciones y ventaja competitiva.

o Gente: Ubicacién geogréfica, habilidades, estructura organizacional,
cultura organizacional, entendimiento de procesos, disefio de
procesos, entrenamiento y nivel de motivacion.

o Proceso: Grado de automatizacion, meétricas, documentacion,
comunicacion, complejidad de procesos, procesos de gerencia de

proyectos, procesos de programas y portafolios.

o Tecnologia: Herramientas de automatizacion, sistemas de informacion
de gerencia de proyectos y plantillas.

¢ Entendimiento de la gerencia de proyectos organizacional.

o Gente: Habilidades de los profesionales en OPM3.

o Proceso: Procesos de control de manufactura, procesos de disefio,
habilitadores organizacionales, procesos de gerencia de proyectos,
procesos de programas y portafolios.

o Tecnologia: Sistemas de informacion de gerencia de proyectos y

herramientas.

¢ Entendimiento del modelo OPM3® y de los resultados del modelo.
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Paso 2. Evaluar el desempefio

En esta etapa las capacidades de la organizacibn son comparadas con las
capacidades que deberia tener.

Paso 3. Gestionar mejoramiento

Estd compuesto por:

e Plan para el mejoramiento

Después de comparar las capacidades de la organizacion, se definen las metas
con respecto a la capacidad de mejoramiento deseada. La organizacion
determina sus necesidades y cudles son las mejores practicas que desea
aplicar para realizar el mejoramiento de un proceso. El plan de mejoramiento
debe incluir recomendaciones e iniciativas seleccionadas.

e Implementar mejoras

La organizacion implementa las mejoras definidas en el plan de mejoramiento
aplicando la gerencia de proyectos y los métodos de cambio organizacional.

e Repetir el proceso

La organizacion evallia los resultados del mejoramiento seleccionado con la
capacidad organizacional ahora disponible, y cémo impacta los resultados del
negocio. Si es requerido mas mejoramiento, la organizacion debe repetir el ciclo
del OPMS3 periédicamente para obtener los resultados deseados.

4.3.3.13. Meétodo de evaluacion OPM3®

Con la integracion de OPM — Construct y OPM — Framework se puede entrar a
evaluar la madurez organizacional en gerencia de proyectos. La ilustracion 21,
muestra la integracion entre OPM — Construct y OPM — Framework.
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llustracion 21. Integracion OPM3 — Construct y OPM3 — Framework.

OPM3 - Construct
DOMINIO DE ) DOMINIO DE DOMINIO DE
PORTAFOLIO | PROGRAMAS PROYECTOS

l : *J OPMS3 - Framework

CICLO DEL MODELO
EXPERTICIA
HABILITADORES MEIORES MEJORAMIENTO
ORGANIZACIONALES PRACTICAS CONTINUO ] ¢ PROCESOS, TECNICAS ¥
HERRAMIENTAS DEL
d MODELO
CAPACIDAD DE LA
ORGANIZACION

Fuente: OPM3®, tercera edicion.

OPM3® puede usar un método de evaluacion binario o un método de medida variable.

e Evaluacién binaria. Usa uno “1” para resultados que se cumplen totalmente o cero
“0” para un resultado que no se cumple.

¢ Evaluacién de medida variable. La evaluacién se basa en qué tan frecuente o
gué tanto se cumple con el resultado, con cuatro posibles valores indicados en la
ilustracion 22.

llustracion 22. Valores de evaluacion de medida variable.

Evaluacion Descripcion
3 Mejores  practicas, completamente implementadas y
constantemente usadas.
2 Mejores practicas, completamente implementadas, pero no
constantemente usadas.
1 Mejores practicas, parcialmente implementadas.
0 Mejores practicas, no implementadas.

Fuente: OPM3®, tercera edicion.

Las mejores practicas son listas con métodos Optimos, normalmente usados y
reconocidos por la industria o disciplinas de gerencia de proyectos, para
alcanzar metas y objetivos.
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El nivel de madurez organizacional depende de la estrategia y objetivos de la
organizacion. Un alto nivel de madurez conlleva al mejoramiento de los
resultados del negocio.

4.3.4. P2M - Project and Program Management for Enterprise
Innovation

P2M es un marco de referencia creado por la asociacion japonesa de gerencia
de proyectos — PMAJ, con el propésito de brindar a sus lectores una vision
integrada de las practicas innovadoras en gerencia de programas y gerencia de
proyectos (Project Management Association of Japan, 2005), sin ser exclusivo
de organizaciones japonesas.

P2M esta dividido en cuatro secciones.

e Seccion 1: Fundamentos de P2M.
e Seccion 2: Gerencia de proyectos.
e Seccion 3: Gerencia de programas.
e Seccion 4: Dominios de gestion.

La seccion cuatro se divide adicionalmente en once capitulos, y en el capitulo
cuatro se desarrolla el tema relacionado con madurez organizacional en
gerencia de proyectos.

4.3.4.1. Fundamentos de P2M

P2M es un marco de referencia dirigido a profesionales de proyectos que
afrontan desafios y problemas complejos derivados de los proyectos en
desarrollo o de nuevos proyectos. Por lo tanto se requiere que los profesionales
integren sus capacidades, actitudes, cualidades, conocimiento y experiencia de
multiples disciplinas, a los dominios de programas y proyectos, para tener una
vision holistica de proyectos, que permita la optimizacion de todos los procesos
dentro de la organizacién. P2M establece una linea base de conocimiento de
gerencia de programas, gerencia de proyectos y once dominios de gerencia de
proyectos.

66



Como los proyectos afectan no solo a las organizaciones, sino también a la
sociedad, los profesionales en proyectos estdn comprometidos a mantener la
ética profesional y su compromiso de contribuir al bienestar de la sociedad
(Project Management Association of Japan, 2005a).

P2M es un producto hibrido de buenas préacticas profesionales que incorpora
practicas recomendadas por las ciencias de gerencia, sistemas, informacion y
ciencias humanas. Parte del P2M se desarroll6 con base en las buenas
practicas referenciadas por el PMBOK del PMI y del ICB (Association, 2006)
del IPMA (Project Management Association f Japan, 2005b).

Para entender el marco de referencia P2M, es necesario visualizar la ilustracion
23, la cual indica la estructura y disefio P2M, donde se muestra que esta
dividido en cuatro secciones.

llustracién 23. Torre de gerencia de proyectos P2M.

. ENTRADA
ENTRADA

1. Definicidn y atributos basicos.
Il GESTION DE 2. Vista comun de la gerencia de
PROYECTOS proyectos. _

3. Integracidon de la gerencia.

4. Segmentos de gerencia.

8. Integracidn de habilidades
. GESTION DE 1. Definiciones basicasy atributos.
PROGRAMAS 2. Plataforma de programas.

3. Perfilles de gerencia.

4. Gestidn de la estrategia de programas.

5. Gestidon de la arquitectura.

6. Plataformas de gestiagn.
v DOMINIOS DE T.Ciclo de vida del programa.
GESTION

| SEGMENTOS DE GESTION |

I ESTRATEGIA DEL PROYECTO FINANZAS DEL PROYECTO I
I SISTEMAS DEL PROYECTO ESTRUCTURA ORGAMNIZACIONAL I

I RIESGOS DEL PROYECTO INFORMACION DEL PROYECTO I

| |
| |
METAS DEL PROYECTO I I RECURSOS DEL PROYECTO
| |
| |

I RELACIONES DEL PROYECTO VALOR DEL PROYECTO I

| COMUNICACIONES DEL PROYECTO |

Fuente: P2M model, segunda edicion.
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e Seccion I: Explica los fundamentos de P2M.

e Seccion Il: Explica los fundamentos de gerencia de proyectos.

e Seccion llI: Explica los fundamentos de gerencia de programas.

e Seccion IV: Explica once dominios de gerencia de proyectos aplicables a
proyectos y programas.

4.3.4.2. Gerencia de proyectos

La gerencia de proyectos referenciada en el marco P2M se divide en las
siguientes secciones:

¢ Definicion de proyecto.

e Definicion de gerencia de proyectos.
e Capacidad de gerencia de proyectos.
e Dominios de gestion.

Gestion de la estrategia del proyecto.
Gestion de finanzas del proyecto.
Gestion de los sistemas del proyecto.
Gestidn de la organizacion.

Gestidn de los objetivos del proyecto.
Gestidn de los recursos del proyecto.
Gestidn de los riesgos.

Gestion de la tecnologia de la informacion.
Gestion de las relaciones del proyecto.
Gestion de valor de proyectos.
Gestidn de las comunicaciones.

0O O O 0O O o O o O o0 O

e Flujo de procesos de la gerencia del proyecto.
e Ciclo de gerencia de proyectos.

Los dominios de gestibn, es la seccion relacionada con la madurez
organizacional en gerencia de proyectos dentro del modelo P2M.
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4.3.4.3. Dominios de gestion
Los dominios de gestion son las habilidades que ha adquirido la organizacion
para gestionar proyectos. Los dominios de gestion se describen a continuacion.

e Dominio de gestion de la estrategia del proyecto

El dominio indica la relacion entre estrategia corporativa y proyectos,
incorporando las actividades de los proyectos dentro de la creacion de valor en
la organizacion. El dominio especifica dos procesos. Un proceso para
seleccionar los proyectos correctos y otro proceso para mejorar las condiciones
ambientales entorno a los proyectos seleccionados.

La sugerencia del dominio es priorizar los proyectos con base en el criterio de
generacion de valor, sobre el criterio de la magnitud de la inversion.

Para seleccionar el proyecto correcto, la vision de la compafiia muestra el
rumbo para crear valor corporativo, y la estrategia clarifica la forma para
lograrlo. Por lo tanto vision y estrategia son un estandar para seleccionar
proyectos (Project Management Association of Japan, 2005b).

En la ilustracion 24, se indica el resumen del dominio de gestién de la
estrategia.

llustracién 24. Dominio de gestion de la estrategia.

RECOMENDACIONES
e Planeacién de la estrategia para seleccionar proyectos basados en la vision
corporativa.
e Buen balance de la seleccién de proyectos y orden de prioridades de acuerdo con la
maghnitud de generacion de valor.
e Maximizar la sinergia entre proyectos relacionados.

OBJETIVOS PROCESOS DE TRABAJO RESULTADOS
e Maximizar la e Evaluacion de proyectos e Proyecto alineado con
creacion de estratégicos: Andlisis de las directrices
valor opciones reales, cuadros de corporativas.
corporativo por mando, portafolio de e Mejoramiento de la
proyecto. proyectos, riesgos de competitividad del
¢ Efectividad en inversion (VPN, TIR, ROI). proyecto (reduccion de
lainversion del e Alianzas estratégicas: Join costos, mejoramiento
proyecto. Venture, consorcios, de la calidad,
e Eliminacién de outsourcing. satisfaccion del
riesgos de e Mejoramiento de los cliente).
negocio. sistemas de seleccion de e Lecciones aprendidas.
proyectos. e Relacién win-win con el
cliente.

CONDICIONES AMBIENTALES
e Presion de reduccion de costos al corto tiempo de iniciar la operacion.
e Capacidad corporativa limitada en fondos, recursos y tecnologia.
Fuente: P2M model, segunda edicion.
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e Dominio de gestion de finanzas del proyecto

El dominio de gestion de finanzas del proyecto se refiere a un método de control
orientado a construir una estructura que adquisicion de fondos que garantice la

disponibilidad de recursos suficientes para la ejecucion del proyecto.

En la ilustracién 25, se indica el resumen del dominio de gestion de finanzas del

proyecto.

llustracién 25. Dominio de gestion de finanzas del proyecto.

RECOMENDACIONES

e Andlisis de proyectos similares.
e Experiencias de proyectos exitosos y fallidos.
e Revision de riesgos de proyectos similares.

definicion de
responsabilidades.
Evaluacion de la viabilidad
financiera y eficiencia
econdmica.

OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO

e Crear una o Definicion del origen de los e Asegurar la factibilidad
estructura fondos para financiar el del proyecto y su inicio.
eficiente de proyecto. e Creacion de un
fondos para el e Creacion de la estructura de sistema base de
proyecto. gestion financiera. gestidn de riesgos que

e Asegurarla e Definicién de la tolerancia soporte el proyecto.
elegibilidad y de los fondos para el
factibilidad del proyecto.
negocio. e Adquisicion de garantias de

e Minimizar los desempefio, garantias
riesgos del directas e indirectas.
proyecto. e Identificacion de riesgos y

CONDICIONES AMBIENTALES

e Diversidad en los métodos de asignacion de fondos para invertir en proyectos.
e Modificacidn de las condiciones de priorizacion de proyectos.

Fuente: P2M model, segunda edicion.

e Dominio de gestidon de sistemas del proyecto

El dominio de gestion de sistemas del proyecto corresponde al enfoque holistico
gue deben tener los proyectos para su comprension, con base en la integracion
de la vision técnica del proyecto y la vision de gerencia del proyecto. La visién
técnica se reconoce como sistema de ingenieria y la vision gerencial como
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sistema de gerencia. Los dos sistemas constituyen el sistema de gestién del
proyecto.

En la ilustracion 26, se indica el resumen del dominio de gestion de sistemas
del proyecto.

llustracién 26. Dominio de gestion de sistemas del proyecto.

RECOMENDACIONES
e Organizar las ideas del proyecto.
e Revisar las incertidumbres técnicas del proyecto y las de planeacion.

OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO

e Identificary e Sistema de gerencia. e Planeacion del
organizar los e Sistema de ingenieria. proyecto alcanzable.
Trabajos e Modelacién del sistema de e Proyecto organizado.
complejos del gestion. e Mejoramiento de la
proyecto. calidad gerencial del

e Solicitar proyecto.
especificaciones e Mejoramiento de los
técnicas. resultados del

e Prevenir la proyecto.
generacion de e  Satisfaccion del
problemas. cliente.

e Mejorar la
planeacion del
proyecto.

e Mejorar los
ingresos del
proyecto.

CONDICIONES AMBIENTALES
Cambios ambientales del entorno.
Falta de experiencia del equipo del proyecto.
Presupuesto.
Desarrollo del equipo del proyecto.
Desarrollo técnico.
Detalle de especificaciones técnicas.

Fuente: P2M model, segunda edicion.

e Dominio de gestion de la organizaciéon de proyectos

El dominio de gestion de la organizacién de proyectos indica que en el area de
proyectos, la actividad de creacion de valor depende de la participacion y
cooperacion de multiples individuos, equipos, departamentos y grupos, dentro
de estructuras organizacionales que pueden ser flexibles o estacionarias.
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En la ilustracion 27, se indica el resumen del dominio de gestién de la

organizacion de proyectos. Se puede observar que en este dominio de gestion
se desarrolla el tema explicito de madurez organizacional.

llustracién 27. Dominio de gestion de la organizacién de proyectos.

RECOMENDACIONES

e Alta adaptabilidad situacional de la organizacion.
e Empoderamiento organizacional para mejorar los resultados del proyecto.
e Mejoramiento de la madurez organizacional a través de acumulacién de conocimiento.

OBJETIVO

PROCESO DE TRABAJO

RESULTADO

e Formarla
plataforma para
la estructura de
proyectos.

e Mejorar los
resultados de
los proyectos.

Estructura organizacional
entorno al proyecto.

Disefio de la estructura para
ejecutar el proyecto.
Formacion del equipo de
Trabajo del proyecto.
Desarrollo del equipo del

e  Mejoramiento de los
resultados del
proyecto.

e Mejoramiento de la
madurez
organizacional.

e  Satisfaccion del equipo

e Definir las proyecto. del proyecto.
reglas para ¢ MADUREZ
tomar

al ORGANIZACIONAL.
decisiones.

e Mejorar la
eficienciaen la
comunicacion.

e Lograrla
satisfaccién del
cliente.

CONDICIONES AMBIENTALES
e Cultura organizacional y costumbres.
e Recursos humanos,
e Patrones de conducta de los miembros de la organizacion.

Fuente: P2M model, segunda edicion.

e Dominio de gestién de los objetivos del proyecto

El dominio de gestion de los objetivos del proyecto conforma el nucleo de la
gerencia del proyecto mediante el cual se establece la congruencia entre el
ciclo de vida gerencia del proyecto, el alcance, costo, tiempo, calidad, valor
ganado, control de cambios y entregables (Project Management Association of
Japan, 2005).

En la ilustracién 28, se indica el resumen del dominio de gestion de los objetivos
del proyecto. El dominio busca asegurar la consistencia de los objetivos del
proyecto para poder medir su desempenio.
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llustracién 28. Dominio de gestion de los objetivos del proyecto.

e Definicion de
linea base para la
medicion de
progresoy
control.

e Proyeccion de
resultados.

e Controlar los
cambios.

e Formalizacién del
conocimiento.

o WBS.

o Asignacion de tareas.
e Gerencia del costo:

o Estimar costos.
Definir el presupuesto.
Monitorear costos.
Proyectar costos.
Tomar decisiones para
disminuir costos.

e Gerencia del tiempo:

o Definir cronograma.

o Seguimiento del

progreso.

o Andlisis de tendencias.

O O O O

o Andlisis de desviaciones.

o Ajustes para cumplir con
los objetivos.
e Gerencia de la calidad:
o Revisar requerimientos.
o Planear calidad.
o Asegurar calidad.
o Gestionar calidad.
o Mejorar calidad.
e Gerencia del valor ganado.
o  Definir limites de control.
o Definir lineas base.
o Medir valor ganado.
o Evaluar valor ganado,
Gerencia del control de cambios.
e Gerencia de los entregables.

RECOMENDACIONES

e Construccién de objetivos claros.

e Satisfaccion del cliente.

e Definicién de responsabilidades.

e Definicion de prioridades.

OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO

e Analizar el ciclo e Gerencia del ciclo de vida. e Mejoramiento de
de vida de e Gerencia del alcance: los resultados
proyecto. o Planear alcance. del proyecto.

e Visualizar o Definir alcance. e Mejoramiento de
objetivos. o Desglose de tareas. la madurez

organizacional.
e  Satisfaccion del

equipo del

proyecto.

CONDICIONES AMBIENTALES

Cambio en el alcance.
Cumplimiento de requerimientos.
Restricciéon de recursos.
Modificaciéon de stakeholders.

Fuente: P2M model, segunda edicion.
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e Dominio de gestion de los recursos del proyecto

El dominio de gestion de los recursos del proyecto especifica indica que los
recursos del proyecto estan conformados por los recursos materiales,
plataformas de proyectos, recursos humanos, recursos intelectuales, recursos
de informacién y recursos financieros (Project Management Association of

Japan, 2005).

En la ilustracién 29, se indica el resumen del dominio de gestién de los recursos
del proyecto. El dominio busca que los recursos adecuados estén asegurados

en el momento apropiado.

llustracién 29. Dominio de gestion de los recursos del proyecto.

RECOMENDACIONES

e Planear, organizar, ajustar y controlar recursos fundamentales.

OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO
e Planear los e Definicion del ciclo de e  Aseguramiento de los
recursos. proceso para asignacion de recursos.
e  Cumplir con los recursos. e Mejoramiento de los
requerimientos. e  Especificacion de los resultados del
e Planear el recursos. proyecto.
control del e Elaboracion de plan para e  Satisfaccion del
presupuesto. adquisicion de recursos. cliente.
e  Cumplir con la e Aplicacion del plan.
fecha de los e Monitoreo y control de
entregables. recursos.
¢ Modificaciones al plan de
adquisicion de recursos.
e Acumulacion de recursos.

CONDICIONES AMBIENTALES

Cambios del entorno econdmico.
Escasez del recurso humano apropiado.
Presupuesto.

Disminucion de los tiempos del proyecto.
Requerimientos complejos.

Fuente: P2M model, segunda edicion.
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e Dominio de gestion de riesgos

El dominio de gestion de riesgos se enfoca en tomar medidas para hacer frente
a la incertidumbre inherente en los proyectos, y de esta forma obtener
resultados exitosos que no podrian lograrse sin la gestidon de riesgos.

En la ilustracion 30, se indica el resumen del dominio de gestion de riesgos del
proyecto. En comparacion con Estados Unidos y Europa, debido a los
antecedentes histéricos y culturales, Japon ha estado detras de ellos en el
analisis, control, contramedidas y gestion del riesgo como aspecto relevante en
los proyectos (Project Management Association of Japan, 2005b).

llustracién 30. Dominio de gestion de los riesgos del proyecto.

RECOMENDACIONES
e Los proyectos siempre tienen incertidumbre.
e Losriesgos pueden ser gestionados.
OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO

e Identificar e Plan de riesgos. e  Evitar la modificacion
riesgos para e Politica organizacional de del presupuesto.
establecer riesgo. e Contemplar los
contramedidas. e Identificacién de riesgos. riesgos.

e Aceptar e Analisis y evaluacion de e Cumplir con la fechas
conscientement riesgos. de los entregables.
e el riesgo. e Preparacion de e Satisfaccion del

e Minimizar contramedidas. cliente.
costos. ¢ Implementacion de e  Mejorar la ganancia del

e Asignar contramedidas. proyecto.
responsables e Control del riesgo. e Ampliar los negocios.
del riesgo. e  Compilacion de lecciones

aprendidas.
CONDICIONES AMBIENTALES
e Politicas y estructura organizacional.
e Entorno politico, econémico, social, tecnolégico y ambiental.

Fuente: P2M model, segunda edicion.

e Dominio de gestion de tecnologia de la informacion

El dominio de gestién de tecnologia de la informacion de P2M, muestra cémo la
tecnologia puede ser utilizada para implementar el Trabajo del proyecto de
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forma creativa e innovadora, para poder desempefarse eficazmente en un
entorno de competitividad global.

En la ilustracion 31, se indica el resumen del dominio de gestién de tecnologia
de la informacion.

llustracion 31. Dominio de gestion de tecnologia de la informacion.

RECOMENDACIONES

e Determinacion del método de los sistemas de informacién del proyecto.
e Determinacion de larelaciéon beneficio —costo al utilizar sistemas de informacion.

OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO

e  Suministrar e Fuentes de informacion del e Mejoramiento en la
informacion proyecto. exactitud del Trabajo a
fiable para e Sistema de informacion y realizar en el proyecto.
tomade estructura del proyecto. e  Mejoramiento en la
decisiones. e Procesamiento de tipos de comunicacion del

e Reducir los informacion. proyecto.
costos del e Método de distribucion de la e Informacion accesible y
proyecto. informacion. centralizada.

e Facilitar el
acceso ala
informacion del
proyecto.

CONDICIONES AMBIENTALES

e Obsolescenciade lainformacion y falta de uniformidad de los sistemas y datos.

Fuente: P2M model, segunda edicion.

e Dominio de gestién de las relaciones del proyecto

El dominio de gestion de las relaciones del proyecto en P2M, hace referencia al
tipo de relacion contractual que hay entre los stakeholders del proyecto, y a las
buenas condiciones en las que se deben mantener las relaciones para guiar el
proyecto con éxito.

En la ilustracion 32, se indica el resumen del dominio de las relaciones del
proyecto. El objetivo es lograr la satisfaccion del cliente y de todos los
stakeholders involucrados.
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llustracién 32. Dominio de gestion de las relaciones del proyecto.

RECOMENDACIONES

e Priorizar acuerdos para cerrar los contratos.
e Verificar los intereses de los stakeholders.

OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO
e Satisfacer alos e  Definicién de las relaciones e Clarificacion de roles y
stakeholders. entre los stakeholders. responsabilidades por
e Satisfacer al e Conservar el proposito de la medio los contratos.
cliente. relacion y del contrato. e  Solucién de problemas
e Restructuracion de la rapidamente al
relacion y del contrato. presentarse conflictos.

e Desarrollo de nuevas
propuestas para
futuros negocios.

CONDICIONES AMBIENTALES

e Entorno del mercado, proyecto y del negocio.
e Recursos disponibles.

Fuente: P2M model, segunda edicion.

e Dominio de gestion de valor de proyectos

El dominio de gestion de valor de P2M indica el compromiso de creacion de
valor que se debe obtener al realizar proyectos, de acuerdo con la misién
especifica de cada uno.

En la ilustracién 33, se indica el resumen del dominio de gestién de valor de
proyectos. El objetivo es lograr la satisfaccion del cliente y de todos los
stakeholders involucrados, partiendo del conocimiento y experiencia derivada
de las actividades tipicas de los proyectos, que se acumulan como fuentes de
valor para retroalimentar a los proyectos nuevos.
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llustracién 33. Dominio de gestion de valor de proyectos.

RECOMENDACIONES
e Convertir el extenso conocimiento y experiencia de la organizacion como fuente de
recursos para generar valor en los proyectos.

OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO
e Cuantificar el e Reconocimiento del valor y e  Clarificacion de valor.
valor. evaluacion. e Creacion de nuevos
e Maximizar el e Fuentes de valor. negocios.
valor. e  Mejoramiento continuo. e Continuidad de los
e Reproducir el negocios.
valor.
e Mantener el
valor.
e Crear valor.

CONDICIONES AMBIENTALES

Entorno de negocios.
Costumbres.

Capacidad de desempefio.
Regulaciones legales.
Recursos humanos.

Fuente: P2M model, segunda edicion.

e Dominio de gestién de las comunicaciones

El dominio de gestiébn de las comunicaciones de P2M, se enfoca en la
comunicacion transversal teniendo en cuenta la cultura organizacional.
Frecuentemente los proyectos fallan por la falta de habilidades de
comunicacion.

En la ilustracion 34, se indica el resumen del dominio de gestion de la
comunicacion del proyecto. Un proyecto solo puede tener éxito cuando todos
los involucrados entienden los hechos del proyecto, se concientizan de la
importancia de la comunicacion y de las habilidades requeridas para transmitir
la informacién (Project Management Association of Japan, 2005).
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llustracién 34. Dominio de gestion de las comunicaciones del proyecto.

RECOMENDACIONES
e Entendimiento de la comunicacion, transmisiéon y comprensién mutua.
OBJETIVO PROCESO DE TRABAJO RESULTADO
e Asegurarla e Concientizacién de la e Gerencia proactiva.
comunicacion y relevancia de la e Relacion de confianza
transmision comunicacion. entre los stakeholders.
entre todos los e Comunicacion asertiva
involucrados. dentro de la rutina de
e Entender la Trabajo.
situacion real e  Estructura de comunicacion.
para resolver e Medidas contra los factores
los problemas. que impiden la
e Facilitar la comunicacion.
participacion e Comunicacion transversal
dentro del en la organizacion.
proyecto de e Negocios y el poder del
gente comportamiento
heterogénea. organizacional.
CONDICIONES AMBIENTALES
¢ Entendimiento de los antecedentes culturales.
e Barreras dentro de la organizacion por habitos y costumbres.

Fuente: P2M model, segunda edicién.

4.3.4.4. Madurez organizacional en gerencia de proyectos

Como la capacidad de una persona mejora de conformidad con su crecimiento, es
posible mejorar también la capacidad de las organizaciones con su crecimiento (Project
Management Association of Japan, 2005). La madurez organizacional representa el
mejoramiento de la capacidad de una organizacién para desarrollar un proyecto por
medio de la mejora de los procesos de gerencia.

En organizaciones con baja madurez, los proyectos pueden ser desarrollados en
desorden. Una tarea urgente es retrasada y una tarea con una prioridad mas baja es
avanzada, 0 una tarea necesaria, se omite, 0o una tarea innecesaria se considera
inevitable (Project Management Association of Japan, 2005a). En tales circunstancias,
los proyectos pueden fallar en una medida considerable. Mientras tanto, en
organizaciones altamente maduras, se llevan a cabo proyectos de una manera
inteligente. Solo las tareas necesarias se realizan y los proyectos tienen una alta
probabilidad de éxito.

El P2M, describe un modelo de madurez donde los proyectos deben estar alineados
con la estrategia corporativa. En este modelo, el objetivo de una empresa se
descompone en procesos como una estrategia para lograr el objetivo, un programa es
considerado una actividad para implementar la estrategia, un proyecto es incorporado
dentro de un programa, y una tarea es el Trabajo requerido para realizar el proyecto.
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En la ilustracibn 35, se muestra el modelo de madurez de procesos a nivel de
organizacion bajo el concepto de que las actividades corporativas se alinean
naturalmente, al vincular la estrategia corporativa con los programas, proyectos y
tareas como si fueran ruedas dentadas.

llustracion 35. Relacion entre los procesos de gestion P2M.

GESTION DE PROYECTOS
TAREA

PROYECTO

PROGRAMA

Fuente: P2M model, segunda edicion.

El marco de referencia P2M establece cinco niveles de madurez organizacional
en gerencia de proyectos, relacionando cada nivel de madurez con la estrategia
organizacional, con los procesos de programas, con los procesos de proyectos
y con el Trabajo.

¢ Nivel 1. Desarrollo de proyectos al azar.

¢ Nivel 2. Desarrollo sistematico de proyectos.
¢ Nivel 3. Desarrollo cientifico de proyectos.

¢ Nivel 4. Desarrollo integrado de proyectos.

¢ Nivel 5. Desarrollo optimizado de proyectos.

A continuacién se presenta en sintesis lo mas relevante de cada nivel, en lo
referente a su relacion con la estrategia, programa, proyecto y tarea.
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4.3.4.5. Nivel 1 de madurez — Desarrollo al azar

La organizacion tiene un bajo nivel de conocimiento sobre gerencia de
proyectos, y realiza proyectos sin procesos definidos. No existe planeacién y los
esfuerzos se concentran en acciones de reparacion para resolver los problemas
del dia a dia. El éxito o fracaso del proyecto depende de las capacidades
personales y no de la capacidad de la organizacion.

e Relacién con la estrategia

Una empresa no tiene cultura de proyectos y no hay conciencia del vinculo que
debe existir entre las estrategias corporativas y los proyectos desarrollados por
la organizacién. Una gran cantidad de recursos se gastan en la operacion para
mantener la organizacion en lugar de proyectos estratégicos. Las estrategias no
estan relacionadas con los proyectos, y no hay conocimiento sobre programas.
La estrategia corporativa puede existir, pero no es socializada dentro de la
organizacién, y por lo tanto no se toman acciones especificas para ponerlas en
practica.

e Relacién con el programa

No hay conocimiento del concepto de programa y no existe un sistema para
definir responsabilidades en la ejecucion de proyectos. Tampoco existen
lineamientos para establecer la prioridad de proyectos, por lo tanto la
priorizacion de ellos es subjetiva.

e Relacién con el proyecto

No hay actividades dentro de la organizacion para definir, mejorar procesos ni
mejorar habilidades relacionados con la gerencia de proyectos. La gestion del
proyecto se lleva a cabo de una manera empirica, y el éxito de un proyecto
depende en gran medida de las capacidades personales.
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e Relacién con latarea (Trabajo)

Los proyectos de la organizacion no tienen WBS y por lo tanto el Trabajo no se
controla en términos de cantidad y responsabilidades. La verificacion de la
calidad del Trabajo se deja a cargo de la persona que lo ejecutd, causando
problemas en la calidad que conllevan reproceso.

4.3.4.6. Nivel 2 de madurez — Desarrollo sistematico

La organizacién entiende la importancia de la prevencion de la aparicion de
problemas y se compromete mas con la planeacion. El fracaso o el éxito del
proyecto dependen de la capacidad del equipo del proyecto en lugar de las
capacidades personales. La organizacion es capaz de gestionar proyectos
similares con relativa suficiencia, pero tiene problemas para gestionar
proyectos nuevos en los que no tiene experiencia.

e Relacién con la estrategia

Las estrategias son planeadas con una técnica de descomposicion
descendente, la cual es comprendida por todos los miembros de la
organizacién. Los proyectos son reconocidos como una actividad especifica
para lograr los objetivos definidos con base en la estrategia organizacional.

e Relacién con el programa

El concepto de programa es reconocido, y se preparan los procesos requeridos
para los programas y proyectos. Dentro de la organizacion es nombrado un
gerente de programa el cual puede participar en la preparacion de los
proyectos. Se definen los lineamientos para decidir las prioridades de los
proyectos en la organizacion, pero las prioridades no son revisadas después,
desconsiderando el progreso y la coordinacion entre los proyectos.
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e Relacién con el proyecto

El éxito o el fracaso del proyecto dependen de la capacidad del equipo del
proyecto en lugar de las capacidades personales. La organizacion es capaz de
gestionar proyectos similares con suficiencia, pero se confunde en proyectos
donde no tiene experiencia. Los procesos de gerencia de proyectos estan
definidos, pero no se aplican en todos los proyectos. El control de proyectos se
focaliza en el cronograma pero no se extiende a los recursos ni a los costos.

e Relacién con latarea (Trabajo)

El Trabajo es proyectado y estimado con base en la experiencia de la
organizaciéon. Los procesos de control del Trabajo estan definidos, pero no se
aplican en todos los proyectos. Los problemas en el Trabajo del proyecto son
recurrentes debido a que no hay personal con experiencia. La informacion del
proyecto y su avance se archiva de manera personal, debido a que no existe un
sistema de informacion.

4.3.4.7. Nivel 3 de madurez — Desarrollo cientifico

Se puede verificar o revisar el estado del proyecto por medio de una
herramienta administrativa de gerencia de proyectos. Las personas
relacionadas con el proyecto toman decisiones con base en la visualizaciéon de
los datos mostrados por la herramienta administrativa.

e Relacion con la estrategia.

Los resultados de los proyectos reflejan el proceso de planeacién de las
estrategias corporativas. Se genera un proceso de retroalimentacion con base
en los resultados de los proyectos, realizando revisiones periédicas de las
estrategias  corporativas, estableciendo un ciclo "estrategia - proyecto -
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resultados - estrategia”. Se inicia el mejoramiento de la cultura organizacional
necesaria para el éxito de los proyectos, definiendo indicadores de desempefio
y factores criticos de éxito.

e Relacién con el programa

La planeacion de la capacidad de la organizacion es implementada a nivel de
programa, y la factibilidad de los proyectos se evalla con base en la capacidad
actual de la organizacion. Esto permite una disminucion de la confusion
resultante de la presencia de mdltiples proyectos, y la optimizacién a largo
plazo de la asignacion de recursos para los proyectos.

e Relacién con el proyecto

Se establece una PMO-Project Management Office para socializar una cultura
organizacional e implementar un sistema que soporte el desarrollo de multiples
proyectos.

e Relacién con latarea (Trabajo)

La informacion de proyectos anteriores es examinada para estandarizar el
Trabajo. Se construye una WBS y manuales de operaciéon estandar. El
progreso, la calidad y la productividad relacionada con el Trabajo requerido
pueden ser visualizados por todo el personal.

4.3.4.8. Nivel 4 de madurez — Desarrollo integrado

Multiples proyectos se llevan a cabo de una manera ordenada en la
organizacién sin producir confusion ni desorden. Un proyecto esta gestionado
sin problemas a través de la organizacion de acuerdo con los procesos de
gestion corporativos, estando alineado el proyecto con la estrategia de la
organizacion.
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e Relacién con la estrategia

La estrategia y el proyecto estan integrados sobre la base de una vision comun,
donde las barreras entre departamentos de la organizacion desaparecen,
promoviendo la fusion de diferentes conocimientos y tecnologias, permitiendo
la innovacién y creacion de nuevos negocios.

e Relacién con el programa

La informacion de cada proyecto de la organizacion estd integrada y los
beneficios y productividad de cada uno pueden ser consultados para la gerencia
del programa. La informacion sobre los resultados de cada proyecto es
actualizada de acuerdo con su progreso, de tal forma que las decisiones sobre
priorizacion de proyectos y lineamientos de gerencia puedan hacerse con base
en informacion altamente confiable. Cuadros de mando se introducen como un
plan para controlar la realizacion de los proyectos.

e Relacién con el proyecto

Los proyectos se gestionan de una manera ordenada a través de las
organizaciones de acuerdo con los procesos de gerencia de proyectos definidos
por ellas. Se establece formacién continua en gerencia de proyectos y se
realiza de manera sistematica, definiendo un mapa de habilidades de gerencia
de proyectos.

e Relacién con latarea (Trabajo)
Se analiza periodicamente la informacion sobre el Trabajo del proyecto para
identificar ineficiencias y optimizar los recursos para ejecutar el Trabajo. Se

racionalizan los recursos para mejorar productividad y calidad.
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4.3.4.9. Nivel 5 de madurez — Desarrollo optimizado

La mayoria de los proyectos finalizan con resultados exitosos y la organizacion
tiene un alto nivel de competitividad en la industria, incluyendo aspectos como
la calidad, costos y entregas. Los proyectos estan alineados con la estrategia
corporativa, y los proyectos estratégicos se gestionan con eficacia. La autoridad
se delega suficientemente y el personal del equipo del proyecto mantiene un
alto nivel de motivacion y claridad sobre las actividades y los objetivos del
proyecto.

e Relacién con la estrategia

Se recopilan ideas y propuestas de personas individualmente para evaluarlas y
si es el caso, integrarlas a la definicion de la estrategia corporativa.
Adicionalmente se crea un ambiente abierto y libre para la implementacion de la
gerencia de proyectos dentro de la organizacion. La organizacion es cambiante
y se adapta a las condiciones del medio, apoyando una cultura de mejoramiento
continuo.

e Relacién con el programa

El grado de cumplimiento de las estrategias corporativas se visualiza por medio
de indicadores de desempefio. Los indicadores de desempefio son
periodicamente medidos para poder actualizar las estrategias y predecir el
desempefio futuro. Iniciativas de gestion de portafolio pueden ser
implementadas dentro de la organizacion.

e Relacién con el proyecto

En este nivel se optimizan los procesos de gerencia de proyectos. Un mejor
proceso de gerencia de proyectos puede ser implementado en cualquier
momento dentro de la organizacién. Las organizaciones son dinamicas y
flexibles para adecuarse Optimamente a las condiciones del entorno. Se
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recopila informacion de los proyectos, y se analiza con regularidad. Cualquier
problema en un proceso es corregido inmediatamente.

e Relacién con latarea (Trabajo)

Mejoramiento continuo sobre el Trabajo es propuesto e implementado a nivel
organizacional, y se impulsan iniciativas de mejoramiento individuales que
puedan beneficiar a la organizacion. Las propuestas de mejoramiento son
estandarizadas de acuerdo con las necesidades de la organizacion.

4.3.5. MMGP - Modelo de Maturidade en gerenciamento de
projetos

El modelo de madurez MMGP fue dado a conocer en diciembre de 2002, y es el
reflejo del conocimiento y experiencia de 40 afios del autor Darci Prado. El
objetivo era crear un modelo facil de usar que proporcionara resultados
confiables, siendo usado desde el afio 2005 en diagnésticos de madurez
organizacional en gerencia de proyectos en Brasil, Italia, Espafia y Portugal
(Prado, 2010).

El modelo MMGP fue disefiado para aplicarse individualmente a los diferentes
departamentos que conforman una organizacion, de tal forma que los
resultados de madurez organizacional representan la evaluacién por areas
funcionales.

El uso del modelo MMGP permite inferir lo siguiente:

e Hay una relacién directamente proporcional entre un nivel alto de madurez
organizacional y proyectos exitosos.

e Hay una relacion directamente proporcional entre un nivel bajo de madurez
organizacional y proyectos fallidos.

e Hay una relacion directamente proporcional entre un nivel bajo de madurez
organizacional y proyectos con retrasos.

e Hay una relacion directamente proporcional entre un nivel bajo de madurez
organizacional y proyectos con sobrecostos.

87



En la ilustracibn 36, se puede observar la relacion entre nivel de madurez
organizacional en gerencia de proyectos y el éxito asociado. A mayor madurez,
mayor éxito.

llustracién 36. Relacién entre nivel de madurez y éxito de los proyectos.

A

2
CONOCIMIENTO

1
INICIAL

OBTENCION DE PROYECTOS
EXITOSOS

>

NIVEL DE MADUREZ

Fuente: Modelo MMGP, segunda edicién.

4.35.1. Lineamientos usados en la creacion del modelo

El modelo fue construido para reflejar como esta la gerencia de proyectos
dentro de un &rea o departamento de la organizacion, permitiendo identificar
aspectos clave como la existencia y uso de buenas practicas en gerencia de
proyectos, eliminaciébn de las causas de problemas, realizar mejoramiento
continuo y desarrollar procesos de innovacion para lograr competitividad
sostenible.

A continuacién se explica de forma breve cada uno de los aspectos
mencionados.

e Uso de buenas précticas

El uso de buenas préacticas indica que el modelo esta alineado con las buenas
practicas en gerencia de proyectos referenciadas por el PMI, IPMA y OCG, las
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cuales deben ser documentadas, usadas y mejoradas dentro de la
organizacion, conduciendo a una buena gobernanza del proyecto bajo un
escenario especifico donde se toman las decisiones correctas, en el momento
correcto, por la persona correcta, para lograr los resultados esperados (Prado,
2010).

El uso de buenas précticas es la base para construir el nivel de madurez 3 del
modelo MMGP.

e Eliminacion de las causas de problemas

La eliminaciéon de las causas de problemas hace referencia a que la
organizaciéon direccione esfuerzos para prevenir las anomalias que ocasionan
los problemas mediante la recoleccion de datos de proyectos similares, el
analisis de los datos recolectados, la identificacion de la causa raiz de los
problemas y la eliminacion o mitigacion de las causas.

La eliminacion de las causas de los problemas es la base para construir el nivel
de madurez 4 del modelo MMGP.

e Mejoramiento continuo

El mejoramiento continuo de la organizacion contribuye a mejorar y optimizar
las buenas practicas de gerencia de proyectos. EI mejoramiento continuo es
parte de la base para construir el nivel de madurez 5 del modelo MMGP.

e Procesos deinnovacion

Los procesos de innovaciéon llevan a las organizaciones a generar grandes
saltos en productividad, permitiendo optimizar procesos y productos. Los
procesos de innovacién son parte de la base para construir el nivel de madurez
5 del modelo MMGP.

e Sostenibilidad

La sostenibilidad del modelo MMGP se refiere a que cuando sea implementado
un aspecto de gerencia de proyectos en la organizacion, el nuevo escenario
debe ser practicado por un periodo minimo de tiempo, antes de ser aceptado
como aspecto consolidado dentro de la organizacion.

En la ilustracion 37, se indican los periodos minimos de tiempo para considerar
un aspecto de gerencia consolidado dentro de la organizacion.
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llustracion 37. Periodos de tiempo modelo MMGP.

Nivel de madurez

2
3
4
5

Periodo de tiempo
12 meses
12 meses
24 meses
24 meses

Fuente: Modelo MMGP, segunda edicién.

4.3.5.2. Alcance del modelo

El modelo MMGP define que la gestién del proyecto estd compuesta por la
gerencia del Trabajo del proyecto y por la gerencia del producto. En la
ilustracion 38, se observa la relacion de los componentes de la gestion del
proyecto.

llustracion 38. Componentes de la gestion del proyecto.

] GERENCIA
DEL
, TRABAJO

GERENCIA
DEL
PRODUCTO

GESTION DEL PROYECTO

Fuente: Modelo MMGP, segunda edicion.

4.3.5.3. Dimensiones del modelo MMGP

El modelo MMGP esta disefiado con cinco niveles de madurez los cuales
categorizan la madurez de la organizacidbn evaluando siete parametros
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denominados dimensiones. En la ilustracion 39, se muestra la estructura del
modelo MMGP con base en las siete dimensiones de evaluacion para la
gerencia de proyectos.

llustracion 39. Dimensiones de para la gerencia de proyectos modelo MMGP.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

ALINEACION ESTRATEGICA
METODOLOGIA
SISTEMAS

Competencias Conductales

Competencias técnicas y contextuales

Competencias en proyectos y programas

Fuente: Modelo MMGP, segunda edicién.

A continuacioén se explican de las dimensiones del modelo.

e Competencias en proyectos y programas

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

e Competencias técnicas y contextuales

Indica que los involucrados en la gerencia de proyectos deben tener el
conocimiento y la experiencia en aspectos técnicos del producto, bien o servicio
del proyecto, y conocimiento del entorno del proyecto.
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e Competencias conductuales

Indica que los involucrados en la gerencia de proyectos deben tener el
conocimiento y la experiencia en aspectos relacionados con el liderazgo,
organizacién, motivacion y negociacion.

e Metodologia

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

e Sistematizacién

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

e Alineacion estratégica

Indica que los proyectos deben estar alineados con la estrategia de la
organizacion, teniendo disponibles las herramientas tecnolégicas necesarias, y
una estructura organizacional apropiada para ejecutar el proyecto.

e Estructura organizacional de proyectos

Indica que la organizacion debe tener una estructura de proyectos que defina
funciones y responsabilidades, y que adicionalmente monitoree y regule las
relaciones de autoridad y poder entre los gerentes de proyectos y las demas
areas de la organizacion involucradas en los proyectos.

4.3.5.4. Niveles de madurez

El modelo MMGP define cinco niveles de madurez denominados asi: inicial,
conocimiento, estandarizado, gestionado y optimizado.
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A continuacion se explica el significado de cada uno de los niveles
mencionados.

e Nivel 1 - Inicial

En el nivel 1 la organizacion no tiene la percepcion correcta de lo que es un
proyecto ni la gerencia de proyectos. Los proyectos son ejecutados por intuicién
y esfuerzos individuales. Usualmente no hay planeacion, ni control de proyectos
y tampoco procesos estandarizados. El éxito del proyecto resulta del esfuerzo
individual o buena suerte.

e Nivel 2 - Conocimiento

El nivel 2 representa el despertar de la organizacién hacia la gerencia de
proyectos. Las principales caracteristicas son:

Conocimiento introductorio de la gerencia de proyectos.

Introduccion de herramientas para la secuenciacion de actividades.
Iniciativas aisladas de planeacién y control de algunos proyectos.

Cada gerente de proyectos Trabajo a su manera debido a la ausencia de
estandarizacion de procesos y herramientas de gerencia de proyectos.

o O O O

Nivel 3 - Estandarizado

El nivel 3 representa que la organizacion ha definido una estructura para la
gerencia de proyectos donde sus principales caracteristicas son:

La estructura para gestionar proyectos ha sido usada por mas de un afio.
Definicion de lineas base y medidas de desempefio.

Recopilacion de datos de proyectos similares.

Evolucion de habilidades.

0 O O O

Nivel 4 - Gestionado

El nivel 4 muestra que la estructura de gerencia de proyectos da los resultados
esperados con las siguientes caracteristicas:
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o Eliminacién o mitigacion de anomalias que dificultan obtener los resultados
esperados del proyecto.
o Lo gerentes de proyectos demuestran tener un alto nivel de competencias.

e Nivel 5 - Optimizado

El nivel 5 no solo evidencia que la estructura de gerencia de proyectos da los
resultados esperados sino que adicionalmente optimiza y produce un
mejoramiento continuo de los procesos de gerencia, donde las principales
caracteristicas son:

o Optimizaciéon de procesos y herramientas.

o Optimizacién de resultados (tiempo, costo, alcance, calidad, desempefio,
etc.).

o Niveles altos de éxito en los proyectos.

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

El capitulo de marco metodoldgico describe como se define la investigacion del
Trabajo de grado para poder diseiiar un modelo de madurez organizacional en
gerencia de proyectos en ensambladoras de vehiculos colombianas, partiendo
del planteamiento del problema y del alcance del Trabajo, teniendo en cuenta
las caracteristicas de la informacion, las fuentes y herramientas disponibles, y
visualizando de manera practica y concreta la forma de cubrir los objetivos
generales y especificos del Trabajo de grado. Lo anterior se puede enmarcar
dentro de una investigacion cualitativa que incluye los seis elementos
fundamentales para plantear un problema cualitativo: objetivos, preguntas,
justificacion, viabilidad, conocimiento del problema y definicion del contexto
(Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado, & Baptista-Lucio, 2006).

5.1. TIPO DE INVESTIGACION

El Trabajo de grado se plantea como investigacion cualitativa debido a que se
va extraer informacion a partir de entrevistas y documentos para realizar
proposiciones, partiendo directamente de los datos recopilados, y de esta
manera formular interrogantes, definir categorias, identificar patrones y generar
propuestas (Pérez, 2007).

El objetivo de la investigacién cualitativa es poder comprender la informacion
recopilada, describir los hallazgos que pueden ser comprensivos, holisticos y
expansivos, con base en un enfoque flexible, donde el investigador es el
instrumento primario para recoger datos para realizar el analisis inductivo de la
informacion (Pérez, 2007).

Para la busqueda de informacion se aplica la metodologia descrita por
Hernandez, Fernandez & Baptista relacionada con la investigacion basica de
conocimientos y teorias, y las fuentes de informacion primarias y secundarias
(Hernandez y Baptista, 2009). Se establecen palabras clave para la busqueda
de informacion como: casos de madurez organizacional, industria automotriz,
industria automotriz  colombiana, gerencia de proyectos, madurez
organizacional en gerencia de proyectos, APQP y modelos de madurez
organizacional. Los criterios de busqueda contienen palabras, solas o con

95



combinacion booleana de ellas, y los formatos seleccionados por defecto
incluyen solamente archivos de extension PDF. Las bases de datos usadas
para la busqueda de informacion son: EBSCO HOST, Google Avanzado,
Google Académico, JSTOR, PMI Journal, Science Direct y SRINGERLINK.

El andlisis se realiza directamente sobre los articulos originales, definiendo
criterios de tiempo, tema, lugar y sector industrial. El criterio de tiempo
establecido para la busqueda de informacién, es de articulos con menos de
cinco afos de publicacion.

5.2. ETAPAS DE LA INVESTIGACION

La investigacion esta estructurada como se muestra en la ilustracion 40. Se
pueden observar los objetivos especificos de la investigacion, las técnicas,
fuentes y herramientas utilizadas, y el respectivo procedimiento de la
investigacion para lograr los objetivos.

llustracién 40. Detalle de la estructura de la investigacion.

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Objetivo especifico Técnicas, fuentes y Procedimiento de
herramientas la investigacion

Revisar el estado del arte en | Técnica: e Definir criterios de
el area de madurez | Analisis documental con basqueda de
organizacional en gerencia de | base en la informacion informacion.
proyectos e identificar | disponible. e Buscar informacion
modelos aplicables a la relacionada con el
industria automotriz. tema.

Fuentes: e Clasificar

37 Modelos de madurez informacion.

organizacional en gerencia
de proyectos.

Herramientas: Buscadores
de informacibn EBSCO
HOST, Google Avanzado,
Google Académico, JSTOR,
PMI Journal, Science Direct
y SRINGERLINK.
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Seleccionar y
modelos de madurez
organizacional y establecer
diferencias y similitudes

comparar

Técnica:
Investigacion cualitativa a
partir de documentos.

Fuentes:

37 Modelos de madurez
organizacional en gerencia
de proyectos.

Herramientas:

Andlisis cualitativo de la
informacién de los modelos
de madurez.

Definir criterios para
seleccionar los
modelos de madurez
a comparar.

Evaluar criterios y
seleccionar
modelos.

Describir los
modelos
seleccionados.
Comparar modelos
seleccionados
Generar
conclusiones.

Obtener informacion de las
ensambladoras de vehiculos
colombianas, relacionada con
los procesos de gerencia de
sus proyectos, con la
estrategia organizacional y su
estructura, a través de
entrevistas a expertos, para
definir lineamientos en el
disefio del modelo de
evaluacion y medicion de
madurez organizacional en
gerencia de proyectos.

Técnica:
Investigacion cualitativa a
partir de entrevistas.

Fuentes:

Ensambladoras de vehiculos
colombianas GMC, HMMC y
Renault — Sofasa.
Modelos de madurez
seleccionados.

Herramientas:

Cuestionario de preguntas
para realizar entrevistas en
las ensambladoras.

Diseflar cuestionario
de preguntas.
Validar cuestionario
de preguntas.
Realizar entrevistas
en las
ensambladoras.
Generar
conclusiones.

Definir un modelo de madurez
aplicable a empresas del
sector automotor para realizar
evaluacion y medicion  del
grado de madurez
organizacional en
ensambladoras de vehiculos
nacionales.

Técnica:
Andlisis cualitativo de los
resultados.

Fuentes:

Resultados de la
comparacion de los modelos
de madurez seleccionados.

Resultados de las
entrevistas en las
ensambladoras.

Herramientas:
Bases conceptuales de los
modelos de madurez
organizacional en gerencia
de proyectos.

Definir  parametros
de disefio del
modelo.

Definir areas de
evaluacion del
modelo.

Definir niveles de

madurez del modelo.
Construir banco de

preguntas del
modelo.
Establecer forma de
evaluacion del
modelo.

Desarrollar aplicativo
para uso del modelo.
Elaborar
procedimiento para
uso del aplicativo del
modelo.

Fuente: El Autor.
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De acuerdo con la estructura de la investigacion se definen las etapas de la
misma, como se muestra en la ilustracion 41.

llustracion 41. Etapas de la investigacion.

g\g:é%mn:ﬁ SELECCION DE E'-AB%';AC'ON APLICACION DE ANALISIS
INSTRUMENTOS
ARTE MODELOS INSTRUMENTOS CUALITATIVO

Identificar Seleccionar : ) Analizar
Construir Realizar : y
modelos de modelos de N : informacién
medicién de madurez [ onaro B o122 recopilada:
N sobre madurez | expertosdelas . R
madurez  ~» organizacional ~» N o Entrevistas y
organizacional que puedan B conal R adoras Modelos de
Y : ) en gerencia de através de
de gerencia aplicarse a la . Madurez
) h proyectos. cuestionario.
de proyectos. industria.

ELABORAR ELABORAR ELABORAR
PROPUESTA PROPUESTA PROPUESTA R

|dentificar y proponer

Identificar alternativas para ampliar
hallazglos,. jEperar i - Generar el alcance del modelo y
conclusiones y » Disefiarel =» aplicativode =» e a toda I

establecgr modelo uso para el cadena productiva de la
recomendaciones modelo

industria automotriz

para el modelo. A
nacional.

Fuente: El autor.

5.3. INSTRUMENTOS PARA LA INVESTIGACION

Los instrumentos de la investigacion estan compuestos por los modelos de
madurez organizacional en gerencia de proyectos seleccionados como
referencia para el modelo propuesto, y por el cuestionario disefiado para
realizar entrevistas en las ensambladoras. Lo anterior permite la singularizacion
del sector en el area de gerencia de proyectos, de tal forma que el modelo de
madurez organizacional sea aplicable a las ensambladoras de vehiculos
colombianas.
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5.3.1.Modelos de madurez organizacional en gerencia de
proyectos

Los modelos de madurez organizacional seleccionados como referentes son los
indicados en la seccién 4.3.2 de este documento.

5.3.2.Cuestionario

El disefio del instrumento se desarrolla con la asesoria de un experto en
mercadeo con el fin de formular preguntas apropiadas, del modo apropiado, en
el momento apropiado.

El cuestionario tiene en cuenta los siguientes aspectos:

e Objetivo general de la entrevista.

e Objetivos especificos de la entrevista.

¢ Metodologia cualitativa para el andlisis de la informacion.
e Cuestionario semi-estructurado.

e Cantidad de entrevistados.

e Preguntas de control.

e Tiempo de duracién de la entrevista.

e Parcialidad en las preguntas.

e Andlisis comportamental.

e Recomendaciones y directrices para el desarrollo de la entrevista.

El instrumento se puede consultar en el anexo A — Objetivos de la entrevista, y
en el anexo B - Cuestionario.
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5.3.3. Entrevistas

La entrevista es el medio para aplicar el cuestionario disefiado como uno de los
instrumentos de investigacion del Trabajo de maestria "Disefio de un modelo de
evaluacion y medicion del grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos en ensambladoras de vehiculos colombianas™.

Con las entrevistas se busca identificar elementos que permitan complementar
el disefio del modelo de evaluacion y medicibn de madurez organizacional
aplicable a las ensambladoras de vehiculos colombianas.

La entrevista tiene en cuenta los siguientes aspectos para monitorear y
controlar durante el desarrollo de la misma:

e Preguntas de apertura generales del sector automotor para motivar al
entrevistado y generar confianza.

e Preguntas de apertura generales del sector automotor para identificar si la
conducta del entrevistado es optimista o pesimista.

e Comportamiento y gestos del entrevistado y entrevistador.
e Evitar juicios de valor durante el desarrollo de la entrevista.

e Confidencialidad de la informacion y temas tratados durante la entrevista.

5.3.4. Prueba de validacion

Las preguntas del cuestionario y la entrevista fueron validadas realizando
pruebas con miembros de la organizacion Yazaki Ciemel S.A y con miembros
de la ensambladora de vehiculos HMMC. De Yazaki Ciemel S.A participaron el
Director de Fabrica y el Director de Ventas, y de HMMC participé el Director de
Ingenieria.

Con base en las pruebas de validacion se reformularon, adicionaron y
suprimieron preguntas del cuestionario, y se disminuy6 el tiempo real de
duracion de las entrevistas. La evolucion correspondiente a la validacion del
cuestionario y entrevistas se muestra en la ilustracion 42.
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llustracion 42. Validacion de instrumentos.

INSTRUMENTO | ACTIVIDAD PREGUNTAS | DURACION | DURACION | VALIDACION FECHA
ESTIMADA REAL
(min) (min)
Cuestionario | Elaboracion 24 J.Ramirez- 12/02/15
inicial Asesor
Cuestionario Reformular 23 J.Ramirez- 20/02/15
preguntas Asesor
Cuestionario | Adicionar 24 J.Ramirez- 24/02/15
preguntas Asesor
Entrevista Simulacro 24 40 70 H.Alvarez- 25/02/15
Director
Fabrica
YCSA
Entrevista Simulacro 24 40 55 G.Molano- 27/02/15
Director
Ventas
YCSA
Cuestionario Reformular 24 J.Ramirez- 16/03/15
preguntas Asesor
Entrevista Simulacro 24 40 43 S.Moncada- | 24/03/15
Director
Ingenieria
HMMC

Fuente: El Autor.

El cuestionario validado para la entrevista se puede consultar en el anexo B de
este documento.
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6. APLICACION DE ENTREVISTAS

Las entrevistas fueron aplicadas en las ensambladoras de vehiculos en el
siguiente orden:

e HMMC - Cota, Cundinamarca.
e Renault — Envigado, Antioquia.
¢ GMC - Bogota

6.1. ENTREVISTA EN HMMC

La entrevista en HMMC fue realizada al Vicepresidente de Produccion el 24 de
marzo de 2015 a las 4:00 pm, vy tuvo una duracion de 37 minutos. Los
hallazgos, conclusiones y recomendaciones se describen a continuacion.

6.1.1. Hallazgos

Los hallazgos de la entrevista en HMMC con relacién a las preguntas incluidas
en el cuestionario del anexo B, se pueden observar en la ilustracion 43.

Los hallazgos corresponden a la interpretacion hecha por el entrevistador, de
las respuestas dadas por los entrevistados a cada una de las 24 preguntas que
conforman el cuestionario.

llustracién 43.Hallazgos entrevista en HMMC segln anexo B.

Trabajo de | Disefio de un modelo de evaluacién y medicién del grado de
grado madurez organizacional en gerencia de proyectos en
ensambladoras de vehiculos colombianas.
Entrevistador  Ricardo Asesor Javier Ramirez
Benavides
Ensambladora | HMMC Fecha 24/03/2015
Entrevistado Hugo Martinez Cargo Vicepresidente de
Antiguedad produccion.
4 afnos.
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Pregunta

Hallazgos

1

La sostenibilidad de la industria automotriz dependera de la
competitividad de las organizaciones debido a los tratados de
libre comercio que afectan directamente al sector.

2 La competitividad de las ensambladoras nacionales debe estar
acompafnada de la competitividad de los proveedores locales del
sector, y los esfuerzos deben encaminarse a buscar mercados en
el exterior.

3 Desconocimiento de la vision de HMMC.

4 Confusion de la estrategia organizacional con vision.

5 Desconocimiento de objetivos estratégicos de HMMC.

6 Desconocimiento de horizonte de tiempo para los objetivos
estratégicos de HMMC.

7 HMMC es una organizacion con estructura funcional.

8 No existe un area especifica de gerencia de proyectos dentro de
la organizacion.

9 Las areas que intervienen en proyectos dentro de HMMC son
Procesos, Produccion y Mantenimiento.

10 La vicepresidencia de produccion es el patrocinador de los
proyectos.

11 Los roles y responsabilidades dependen de cada area funcional.

12 No existe un concepto definido de gerencia de proyectos dentro
del HMMC.

13 La gerencia de proyectos no es relevante en la organizacion a tal
punto que los proyectos se realizan sin verificar la generacion de
valor dentro de la organizacion.

14 El perfil del gerente de proyectos para HMMC debe ser:
Ingeniero, 5 afios de experiencia en el sector y conocedor de
procesos productivos.

15 Las carateristicas relevantes del gerente de proyectos para
HMMC son: Competencias técnicas relacionadas con procesos
productivos, incluyendo costos.

16 No existe formacion formal en gerencia de proyectos en los
responsables de los proyectos en HMMC.

17 Los tipos de proyectos que lleva a cabo HMMC son:

Mejoramiento de productividad para optimizar la capacidad de
planta y ensamble de nuevos modelos.
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18 Desconocimiento de marcos de referencia en gerencia de
proyectos comunmente referenciados como buenas practicas.

19 La Unica herramienta para mejorar procesos es el Kaizen y solo
se usa para procesos productivos en linea de ensamble.

20 No se usan indicadores de desempeiio SPI ni CPI para controlar
los proyectos.

21 No hay identificacion de riesgos para los proyectos.

22 No tienen estandarizadas técnicas ni herramientas para gerencia
de proyectos dentro de la organizacion.

23 De los 47 procesos de gerencia de proyectos propuestos por el
PMI, reconoce 11 que pueden ser similares a los usados en
HMMC, pero hay respuestas contradictorias entre las preguntas
abiertas y cerradas que referencian el mismo tema.

24 Las habilidades conductuales relevantes para los responsables
de proyectos en HMMC son: Liderazgo, compromiso Yy
motivacion, asertividad, desescalacion y negociacion.

Fuente: El Autor.

6.1.2. Conclusiones y recomendaciones

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado en HMMC, se concluye lo

mostrado en la ilustracion 44, y se relacionan las recomendaciones para el

diseno del

modelo de evaluacion y medicion de madurez organizacional en

gerencia de proyectos en las ensambladoras de vehiculos colombianas.

llustracion 44.

Conclusiones y recomendaciones.

Hallazgos

Conclusioén Recomendacién

ly?2

locales influye directamente en la | madurez organizacional
competitividad de la
ensambladora.

para ser competitivo.
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se
debe incluir un é&rea de
evaluacion de competencias
técnicas que evalue y mida el
desarrollo de proveedores
locales debido a que es parte
de la estrategia del sector




3,4,5y6

Las ensambladoras no presentan
madurez adecuada a nivel de
gerencia estratégica.

El modelo debe incluir un
area de evaluacion
relacionada con estrategia
organizacional que permita
evaluar la alineacién de la
visién, mision y estrategia.

16y 18

Los responsables de los
proyectos no tienen formacion
formal en gerencia de proyectos,
por lo tanto se puede inferir que
el éxito o fracaso de los mismos
depende de las capacidades
personales de cada individuo.

El modelo de madurez a
disefiar debe incluir un area
especifica de procesos de
gerencia de proyectos como
parte de la evaluacion vy
medicion de la madurez
organizacional qué permita
identificar en esta area
oportunidades de mejora.

14y 15

Los requeriminetos para ser un
gerente de proyectos estan
enfocados en la experiencia y no
en los conocimientos en gerencia
de proyectos.

Dentro del modelo de
madurez organizacional se
debe incluir un é&rea de
evaluacion de competencias
técnicas que evalue y mida la
experiencia de los gerentes
de proyectos en la industria
automotriz.

24

Las competencias conductuales
relevantes que deben tener los
responsables de los proyectos
son: liderazgo, compromiso Yy
motivacion, asertividad,
desescalacion y negociacion

El modelo de madurez debe
incluir competencias
conductuales dentro de las
areas de evaluacion.

Fuente: El Autor.

6.2. ENTREVISTA EN GMC

La entrevista en GMC fue realizada al supervisor de programas de compras
para la vicepresidencia el 16 de abril de 2015 a las 8:00 am, Yy tuvo una
duracion de 22 minutos. Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones se
describen a continuacion.
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6.2.1.Hallazgos

Los hallazgos de la entrevista en GMC con relacion a las preguntas incluidas en
el cuestionario del anexo B, se pueden observar en la ilustracion 45.

Los hallazgos corresponden a la interpretacion hecha por el entrevistador, de
las respuestas dadas por los entrevistados a cada una de las 24 preguntas que
conforman el cuestionario.

llustracion 45. Hallazgos entrevista en GMC segun anexo B.

Trabajo de | Diseflo de un modelo de evaluacién y medicion del grado de

grado madurez organizacional en gerencia de proyectos en

ensambladoras de vehiculos colombianas.

Entrevistador Ricardo Asesor Javier Ramirez

Benavides
Ensambladora A GMC Fecha 16/04/2015
Entrevistado Sandy Trujillo Cargo Supervisor de
Antiguedad programas.
9 afos.

Pregunta | Hallazgos

1 La industria automotriz nacional esta en desventaja competitiva
por los volimenes de produccion de los paises con los que se
firmaron tratados de libre comercio.

2 La estrategia que deberia tomar el sector automor es la
reduccion de costos en toda la cadena de valor por medio de
desarrollo de proveedores locales, reduccion de costos de
manufactura 'y costos logisticos.

3 Confusion entre la mision y vision de GMC.

4 Confusion entre valores organizacionales y estrategia
organizacional de GMC.

5 Confusibn entre valores organizacionales y objetivos
estratégicos de GMC.

6 Desconocimiento del horizonte de tiempo para los objetivos
estratégicos de GMC.

7 GMC es una organizacion con estructura funcional.

8 Existe un area de planeacion y gerencia de programas que se
encarga de articular los proyectos y es transversal a la
organizacion.
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La gerencia de programas designa un gerente de proyectos que
trabaja transversalmente en la organizacion, y €l a su vez
conforma el equipo del proyecto con miembros de los
departamentos funcionales.

10

La gerencia de programas es la patrocinadora de los proyectos.

11

Los roles y responsabilidades dependen de |las
vicepresidencias.

12

La gerencia de proyectos en GMC es gestionar el Trabajo
requerido del proyecto de forma transversal en la organizacion,
con el empoderamiento y reconocimiento suficiente.

13

La gerencia de proyectos en GMC es fundamental en la
organizacion para que lo proyectos se articulen y finalicen en el
tiempo y costos establecidos.

14

El perfil del gerente de proyectos para GMC debe ser: Ingeniero,
con experiencia en las éareas funcionales de Ingenieria,
Compras y Calidad Proveedores de GMC.

15

Las carateristicas relevantes del gerente de proyectos para
GMC son: Competencias técnicas relacionadas con el
conocimiento de toda la cadena productiva.

16

La formacién para gerenciar proyectos se hace dentro de la
misma organizacion. No se recurre a formacion externa.

17

GMC desarrolla proyectos relacionados con la implementacién
de nuevos procesos productivos, responsabilidad social, y
ensamble de nuevos vehiculos.

18

Desconocimiento de marcos de referencia en gerencia de
proyectos comunmente referenciados como buenas practicas.

19

Los procesos de gerencia de proyectos que aplica GMC, son los
indicados por la metodologia APQP.

20

Se tienen indicadores de costo, tiempo y calidad para controlar
proyectos.

21

Los riesgos de los proyectos se evaluan por medio de analisis
cualitativo de riesgos.

22

Las técnicas y herramientas usadas para la gerencia de
proyectos en GMC, son las definidas por la metodologia APQP.

23

De los 47 procesos de gerencia de proyectos propuestos por el
PMI, reconoce 15 que pueden ser similares a los usados en
GMC.
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24

Las habilidades conductuales relevantes para los responsables
de proyectos en GMC son: Liderazgo, compromiso y motivacion,
asertividad, creatividad y negociacion.

Fuente: El Autor.

6.2.2. Conclusiones y recomendaciones

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado en GMC, se concluye lo
mostrado en la ilustracion 46, y se relacionan las recomendaciones para el
disefio del modelo de evaluacion y medicion de madurez organizacional en
gerencia de proyectos en las ensambladoras de vehiculos colombianas.

llustracién 46. Conclusiones y recomendaciones.

Hallazgos | Conclusion Recomendacion
1 Los volumenes de produccién |Dentro del modelo de
influyen  directamente en la | madurez organizacional se
competitividad de la | debe mpluw un area .de
ensambladora. e,valyauon de competencias
técnicas que evalue y mida el
conocimiento de procesos
productivos de la industria.
3,4,5y 6 | Las ensambladoras no presentan | EI modelo debe incluir un
madurez adecuada a nivel de | area de evaluacion
gerencia estratégica. relacionada con estrategia
organizacional que permita
evaluar la alineacion de la
visién, mision y estrategia.
14y 15 Los requerimientos para ser un | Dentro del modelo de

gerente de proyectos estan | madurez organizacional se
enfocados en la experiencia y no | debe incluir un area de

en los conocimientos en gerencia eyalyauon de compete.nuas
técnicas que evalue y mida la
de proyectos.

experiencia de los gerentes
de proyectos en la industria
automotriz.
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16

Los responsables de los
proyectos no tienen formacion en
marcos de referencia de gerencia
externos a la industria automotriz.

El modelo de madurez a
disefar debe incluir un &rea
especifica de procesos de
gerencia de proyectos como
parte de la evaluacion para
proporcionar  una  vision
holistica de la gerencia.

18y 19

El uso de una metodologia propia
del sector para la gerencia de
proyectos, aisla a las
ensambladoras de los procesos
de gerencia referenciados como
buenas practicas para lograr
proyectos exitosos.

El modelo debe incluir un
area de evaluacion de
procesos de gerencia,
externa a los de la industria,
gué permita identificar en
esta area oportunidades de
mejora.

24

Las competencias conductuales
relevantes que deben tener los
responsables de los proyectos
son: liderazgo, compromiso Yy
motivacion, asertividad,
creatividad y negociacion.

El modelo de madurez debe
incluir competencias
conductuales dentro de las
areas de evaluacion.

Fuente: El Autor.

6.3. ENTREVISTA EN RENAULT-SOFASA

La entrevista en RENAULT-SOFASA fue realizada al Gerente de Compras el 14
de abril de 2015 a las 10:00 am, Yy tuvo una duracién de 32 minutos. Los
hallazgos, conclusiones y recomendaciones se describen a continuacion.

6.3.1. Hallazgos

Los hallazgos de la entrevista en RENAULT-SOFASA con relacion a las
preguntas incluidas en el cuestionario del anexo B, se pueden observar en la

ilustracion 47.

Los hallazgos corresponden a la interpretacion hecha por el entrevistador, de
las respuestas dadas por los entrevistados a cada una de las 24 preguntas que
conforman el cuestionario.
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llustracién 47. Hallazgos entrevista en RENAULT-SOFASA segln anexo B.

Trabajo de | Disefio de un modelo de evaluacién y medicion del grado de

grado madurez organizacional en gerencia de proyectos en
ensambladoras de vehiculos colombianas.

Entrevistador @ Ricardo Asesor Javier Ramirez
Benavides

Ensambladora | RENAULT-SOFASA Fecha 14/04/2015

Entrevistado Hugo Alberto Cargo Gerente de Compras
Madrid Antiguedad 20 afios.

Pregunta | Hallazgos

1 La industria automotriz nacional continuard perdiendo
participacion con respecto a los vehiculos importados si no hay
apoyo real del Gobierno Nacional.

2 Las ensambladoras y Acolfa deben unificar intereses vy
esfuerzos como un solo bloque para solicitar y exigir apoyo al
Gobierno Nacional.

3 Desconocimiento de la vision de Renault —Sofasa.

4 La estrategia de Renault para cumplir con la vision
organzacional es reducir costos administrativos, costos de
autopartes y costos logisticos por medio del Monozukuri.

5 Los objetivos estratégicos de Renault son mejorar la calidad
percibida por el cliente, aumentar la participacion en el mercado
nacional al 20% y desarrollar proveedores locales competitivos
para no depender de la variacion de la moneda.

6 Desconocimiento de horizonte de tiempo para los objetivos
estratégicos

7 Renault es una organizacion con estructura funcional.

8 Existe una gerencia de programas que se encarga de articular
los proyectos y es transversal a la organizacion.

9 La gerencia de programas designa un gerente de proyectos que

trabaja tranversalmente en la organizacién, y él a su vez
conforma el equipo del proyecto con miembros de los
departamentos funcionales.

10 La gerencia de programas es la patrocinadora de los proyectos.
11 Los roles y responsabilidades dependen de la gerencia de
programas.
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12

La gerencia de proyectos en Renault es gestionar el Trabajo
requerido del proyecto de forma tranversal en la organizacion
con el empoderamiento y reconocimiento suficiente.

13

La gerencia de proyectos en Renault es fundamental en la
organizacion para que lo proyectos se articulen y finalicen en el
tiempo y costos establecidos.

14

Antes de la formacion académica se da mayor relevancia a las
capacidades personales para ser gerentes de proyectos con una
experiencia minima de 10 afios. Con respecto a las
competencias técnicas se require conocer todas la areas de la
organizacion (logistica, produccion, desarrollo de partes,
calidad, funcionamiento y estructura organizacional, e idiomas
como franceés, inglés y portugués).

15

La caracteristica relevante de los gerentes de proyectos en
Renault es trabajar transversalmente y poder de referencia
dentro de la organizacion.

16

La formacién para gerenciar proyectos se hace dentro de la
misma organizacion. No se recurre a formacion externa.

17

Renault desarrolla proyectos de mejoramiento de productividad,
logistica, ensamble nuevos vehiculos y desarrollo proveedores
locales.

18

El marco de referencia para desarrollar proyectos es el definido
por la metodologia APQP.

19

Los procesos de gerencia de proyectos que aplica Renault, son
los indicados por la metodologia APQP.

20

Se tienen indicadores de costo, tiempo y calidad para controlar
proyectos.

21

Los riesgos de los proyectos se evaluan por medio de analisis
cualitativo de riesgos.

22

Las técnicas y herramientas usadas para la gerencia de
proyectos en Renault, son las definidas por la metodologia
APQP.

23

De los 47 procesos de gerencia de proyectos propuestos por el
PMI, reconoce 20 que pueden ser similares a los usados en
Renault.
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24

Las habilidades conductuales relevantes para los responsables
de proyectos en Renault son: Liderazgo, compromiso Yy
motivacion, asertividad, creatividad y negociacion.

Fuente: El Autor.

6.3.2. Conclusiones y recomendaciones

Con base en las respuestas dadas por el entrevistado en Renault, se concluye
lo mostrado en la ilustracion 48, y se relacionan las recomendaciones para el
disefio del modelo de evaluacion y medicion de madurez organizacional en
gerencia de proyectos en las ensambladoras de vehiculos colombianas.

llustracién 48. Conclusiones y recomendaciones.

Hallazgos

Conclusion

Recomendacion

1,4y 5

La competitividad de la industria
automotriz nacional depende de
la alineacion de las estrategias
corporativas de ensambladoras y
autopartistas.

El modelo de madurez
organizacional debe incluir
como area de evaluacién y
medicién la estrategia
organizacional.

14,15y 24

En Renault las competencias
conductuales son mas relevantes
que las competencias técnicas
para los gerentes de proyectos, y
los idiomas son una herramienta
para optimizar las
comunicaciones corporativas.

El modelo de madurez debe
incluir competencias
conductuales dentro de las
areas de evaluacion vy
competencias técnicas que
incluyan idiomas diferentes al
espafol como inglés, francés
y portugués.

16,19 y 22

Los responsables de los
proyectos no tienen formacion en
marcos de referencia de gerencia
externos a la industria automotriz.

El modelo de madurez a
disefar debe incluir un area
especifica de procesos de
gerencia de proyectos como
parte de la evaluacién para
proporcionar  una  Vision
holistica de la gerencia de
proyectos.
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18y 19 El uso de una metodologia propia
del sector para la gerencia de
proyectos, aisla a las
ensambladoras de los procesos
de gerencia referenciados como

buenas practicas para lograr

proyectos exitosos.

El modelo debe incluir un
area de evaluacion de
procesos de gerencia,

externa a los de la industria,

gqué permita

identificar

en

esta area oportunidades de

mejora.

Fuente: El Autor.

6.4. COMPARACION DE RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS

Los resultados del analisis de las entrevistas realizadas en las ensambladoras
GMC, HMMC y Renault — Sofasa, se indican en la ilustracion 49. Los resultados
se muestran con base en los objetivos, general y especificos definidos en el

anexo A de este documento.

llustracion 49. Resultados de las entrevistas.

ENSAMBLADORA GMC
TEMA
Conocimiento de modelos de medicién NO
de madurez organizacional en gerencia
de proyectos.
Conocimiento de la mision, visién y Sl
estrategia de la organizacion.
Conocimiento de los horizontes de NO
tiempo de la vision de la organizacion.
Conocimiento de lo objetivos NO
estratégicos de la organizacion.
Relevancia de la gerencia de proyectos Alta
dentro de la organizacién.
Funcional
programas
Visién holistica de la gerencia de NO
proyectos.
si
Conocimiento en procesos de gerencia [EbIIEIelEI{elo]
de proyectos. con formacion
interna
NO

Analisis cualitativo de riesgos. Sl
Penetracion en el mercado nacional Disminuyendo

Responsables de proyectos con NO
estudios de maestria 0 especializacion

en gerencia de proyectos.
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HMMC

NO

NO
NO
NO
Baja

Funcional
Vicepresidencia
de produccion
NO

NO
NO

NO

NO
Disminuyendo

NO

RENAULT

NO

SI

NO

SI

Alta

Funcional
Gerencia de
programas
Sl

Sl
De acuerdo
con
formacion
interna
Sl
Sl
Aumentando
NO




Relevancia de las competencias

personales de los responsables de
proyectos.

Relevancia de la experiencia en el
responsables de

sector de los
proyectos.
Relevancia de |las
técnicas de los
proyectos.
Relevancia de la ingenieria como
carrera universitaria para los
responsables de proyectos.

Idiomas como complemento de
competencias técnicas de los
responsables de proyectos.

competencias
responsables de

Duracion de la entrevista

Fuente: El Autor.

Alta Baja
Media Media
(5 afios) (5 afios)
Media Media
Media Alta
Espafiol, NO

Inglés y
Portugués
22 37
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Alta

Alta
(10 afios)

Alta

Baja

Espaifiol,
Inglés,
Portugués y
Francés
32



7. COMPARACION DE LOS MODELOS DE MADUREZ
ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE PROYECTOS OPM3®,
P2M'Y MMGP

Los modelos de madurez seleccionados como fuentes para el disefio del
modelo de madurez organizacional en gerencia de proyectos aplicable a las
ensambladoras de vehiculos nacionales, tienen diferencias, pero en el dominio
de evaluacion de gerencia de proyectos, los tres modelos referencian procesos
similares.

Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones resultantes de la comparacion
de los tres modelos se describen a continuacion.

7.1. HALLAZGOS

Los hallazgos obtenidos de la comparacion de los tres modelos se clasifican en
dos grupos. Hallazgos con relacion a las caracteristicas descriptivas y hallazgos
con relacion a las caracteristicas conceptuales de los modelos.

En la ilustracién 50, se muestran hallazgos de las caracteristicas descriptivas de
los tres modelos.

llustracién 50. Hallazgos modelos de madurez — caracteristicas descriptivas.

Modelo OPM3 P2M MMGP
Caracteristica
Origen USA Japon Brasil
Organizacion PMI PMAJ Falconi
Consultores
Idioma Inglés Japonés Portugués
Inglés
Ensambladora GMC HMMC Renault - Sofasa
alineada de
acuerdo al
origen del
modelo
Certificacion en | PMP PMS
gerencia de PMR
proyectos
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Certificacion en | PgMP PMA
gerencia de
programas
Industria Genérico Genérico Genérico
Libro disponible | SI SI NO
en pagina WEB
Version y afio 2013 2005 2010
Tercera edicion | Segunda Segunda edicion
edicion
Disponibilidad SI NO Sl
libro impreso
Disponibilidad SI SI NO
del libro digital
Costo del libro | US$ 95.95 Version digital | US$ 35.00
Estudiantes: US$ 00.00
US$ 76.75
Version digital:
(afiliados)
US$ 00.00
Cantidad de | 246 238 214
paginas
Complejidad del | Alta Media Media
modelo
Disponible auto | Método SAM NO On line.
evaluacion (Self
Assessment
Method)
Incluye SI NO Sl
diagnostico

Fuente: El Autor.

En la ilustracion 51, se muestran los hallazgos de las -caracteristicas
conceptuales de los tres modelos.

llustracién 51. Hallazgos modelos de madurez - caracteristicas conceptuales.

Modelo OPM3 P2M MMGP
Caracteristica
Bases PMI- Dominios PMI-PMBOK PMI - PMBOK
conceptuales de proyectos, IPMA- ICB IPMA - ICB
programas y ISO 21500 Harold Kerzner
portafolios
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Aplicacion Portafolio Programas Portafolio
Programas Proyectos Programas
Proyectos Proyectos
Propoésito Mejorar Crear valor Sostenibilidad por
desemperio, sostenible en medio del
mejorar las mejoramiento
resultados y organizaciones. | continuo.
sostenibilidad
competitiva.
Niveles de 1.Inicial 1. Azar 1. Inicial
madurez 2.Crecimiento 2. Sistemético | 2. Conocimiento
3.Madurez 3. Cientifico 3. Estandarizado
4.Crecimiento 4. Integrado 4. Gestionado
continuo 5. Optimizado | 5. Optimizado
Areas de 1. Habilitadores | 1. Alineacién 1. Competencias
evaluacion organizacionales | Estratégica en proyectos y
2. Dominio de 2. Estructura programas.
Proyectos organizacional | 2. Competencias
3. Dominio de 3. Dominio de | técnicasy
Programas proyectos contextuales.
4. Dominio de 4. Dominio de | 3. Competencias
Portafolios programas conductuales
5. Trabajo 4. Uso de
metodologias
5. Sistematizacion
6. Alineacién
Estratégica
7. Estructura
organizacional
Forma de Banco de Banco de Banco de
evaluacion preguntas por preguntas por | preguntas por nivel
area de area de de madurez y
evaluacion evaluacion areas.
Medida de 1. Binaria No especifica Medida variable
evaluacion 2. Medida
variable
Orientacién de | Organizacion Organizacion Areas funcionales
la evaluacion de la organizacion.
Incluye SI NO Sl
diagnéstico

Fuente. El Autor.
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7.2. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De los hallazgos descritos en la seccién 7.1, se generan las conclusiones y

recomendaciones indicadas en la ilustracion 52.

llustracién 52. Conclusiones y recomendaciones comparacion de modelos.

Conclusion Recomendacién
La autoevaluacion es el punto de partida de un | EI modelo propuesto debe
modelo de madurez para iniciar el | incluir un componente de

mejoramiento continuo.

autoevaluacion que cubra
todas las areas.

Los procesos de gerencia referenciados como
buenas practicas en el area de gerencia, son
las bases para medir madurez organizacional
en gerencia de proyectos.

El modelo de madurez
propuesto  debe incluir
dentro de sus areas de

evaluacion, procesos de
gerencia de  proyectos.
Pueden considerarse los

referenciados por el PMI en
el PMBOK.

Las competencias conductuales son factor
relevante en el éxito de los proyectos.

Para el disefio de un
modelo integral, el modelo
propuesto debe evaluar
competencias

conductuales. Pueden
considerarse las

referenciadas por el IPMA
en el ICB.

El mejoramiento de la competitividad de las
organizaciones se inicia alineado los proyectos
con la estrategia corporativa, y con el apoyo de
la organizacion a la gerencia de proyectos.

El modelo de madurez
propuesto  debe incluir
dentro de las éreas de
evaluacion, la estrategia
corporativa y la estructura
organizacional para
evidenciar la alineacion de
los proyectos, y el apoyo a
la gerencia de proyectos.

Los niveles de madurez de los modelos,
pueden unificarse por medio de la teoria del
conocimiento humano.

Los niveles de madurez del
modelo propuesto, pueden
definirse como basico,
conceptual, estructurado y
holistico.
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Un medio de particularizar los modelos de
madurez a una determinada industria, es incluir
dentro de los modelos, un area de evaluacion
de competencias técnicas.

Debido a la particularidad
del sector, se debe incluir
dentro de las areas de
evaluacion del modelo
propuesto, competencias
técnicas que evaluen el
conocimiento sobre el
producto, proceso y entorno
de la industria.

La evaluacion de madurez por medio de
bancos de preguntas por areas, es el medio
mas claro para evaluar y medir madurez.

La evaluacion de madurez,
debe realizarse a través de
preguntas por &reas para
facilitar la interpretacion de
resultados.

La evaluacibn de madurez con medida de
evaluacion binaria puede aplicarse a cualquier
modelo de madurez.

La evaluacion de madurez
en el modelo propuesto,
debe realizarse con medida
de evaluaciéon binaria para
facilitar el uso del modelo y
focalizar la respuesta.

Fuente: El Autor.

Los hallazgos, conclusiones y recomendaciones descritos los capitulos 6 y 7 de
este documento, permiten construir un modelo de madurez organizacional Unico
en gerencia de proyectos con base en: las similitudes de los modelos OPM3®,
P2M y MMGP, sus particularidades, alineandolo con las caracteristicas del
sector automotor colombiano e integrandolo con los resultados de las
entrevistas realizadas en las ensambladoras de vehiculos.
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8. DISENO DEL MODELO DE EVALUACION Y MEDICION DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE PROYECTOS
MMGPEC

El nombre propuesto para el modelo se identifica con las siglas MMGPEC —
Modelo de Madurez en Gerencia de Proyectos para Ensambladoras de
Vehiculos Colombianas.

Para disefar el modelo de evaluacion y medicion de madurez organizacional en
gerencia de proyectos, se utilizan como parametros de disefio el andlisis y la
comparacion de los modelos de madurez organizacional en gerencia de
proyectos de los modelos OPM3®, P2M y MMGP tratados en el capitulo 7 de
este documento, y los hallazgos, conclusiones y recomendaciones resultantes
de las entrevistas hechas en las ensambladoras de vehiculos GMC, HMMC y
Renault — Sofasa, tratados en el capitulo 6 de este documento.

La estructura general del modelo MMGPEC se muestra en la ilustracion 53.

llustracién 53. Estructura modelo de madurez MMGPEC.

MMGPEC

COMPETITIVIDAD

Nivel 4 Holistica

Nivel 3 Estructurada

proyectos

Nivel 2 Conceptual

o
=
®
i
o
o
=
o
O
L
o
=
©
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=
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i

Procesos de gerencia de

w
=
]
-]
a2
(=3
3
T
c
]
o
w
©
o
c
@
=
@
o
=
o
o

Estructura Organizacional

Nivel 1 Basica

CUATRO NIVELES DE MADUREZ

CINCO AREAS DE EVALUACION

Fuente: El Autor.
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El modelo est4 conformado por cinco areas de evaluacién y cuatro niveles de
madurez. Cada area se evalla de forma independiente, por lo tanto el resultado
del nivel de madurez puede variar entre las areas evaluadas.

El aporte de la comparacion de los modelos de madurez OPM3®, P2M y MMGP
para la estructura del modelo de madurez MMGPEC, se describe a
continuacion:

Los tres modelos OPM3®, P2M y MMGP, evaltan la madurez sobre los
procesos de gerencia de proyectos con base en los 47 procesos
referenciados en el PMBOK. Con base en lo anterior y teniendo en cuenta
gue los procesos de gerencia referenciados por PMBOK son considerados
buenas préacticas en gerencia de proyectos, se incluyen como un area de
evaluacion del modelo MMGPEC para evaluar y medir la madurez
organizacional en gerencia de proyectos.

Los modelos P2M y MMGP incluyen en la medicién de madurez un area
especifica de competencias conductuales. Por este motivo se profundiza en
este tema, encontrado que a nivel de competencias conductuales, el IPMA
referencia en el ICB, las competencias conductuales que deben tener los
gerentes proyectos, y la forma de identificar dichas competencias en ellos.
Adicionalmente en el ICB se enfatiza que las competencias conductuales
pueden ser un factor de éxito o fracaso en los proyectos. Por lo anterior las
competencias conductuales se incluyen como un area de evaluacion del
modelo MMGPEC para evaluar y medir la madurez organizacional en
gerencia de proyectos.

El propésito de los tres modelos OPM3®, P2M y MMGP es lograr
competitividad sostenible en las organizaciones, alineando los proyectos con
la estrategia corporativa, y fortaleciendo la estructura organizacional para
apoyar la gerencia de proyectos. Por esta razén se incluyen como areas de
evaluacion dentro del modelo MMGPEC, las areas de estrategia corporativa
y estructura organizacional para evaluar y medir la madurez organizacional
en gerencia de proyectos.
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Los niveles de madurez de los tres modelos OPM3®, P2M y MMGP pueden
unificarse de acuerdo con la teoria del conocimiento humano-epistemologia.
La teoria del conocimiento humano indica que el ser humano puede captar
conocimiento en tres diferentes niveles; sensible, conceptual y holistico
(Garcia, 2006). En el primer nivel, el conocimiento se capta por medio de lo
gue perciben los sentidos. En el segundo nivel, el conocimiento es
conceptual. La diferencia entre el nivel sensible y el conceptual reside en la
singularidad y universalidad que los caracteriza. El conocimiento sensible es
singular y el conocimiento conceptual es universal y estructurado. El tercer
nivel es el holistico. Difiere del segundo nivel debido a que el conocimiento
holistico no tiene limites, por lo tanto se puede asociar con el mejoramiento
continuo. Adicionalmente se caracteriza por un componente intuitivo
derivado de la experiencia. Entonces, de acuerdo con la teoria del
conocimiento humano, los niveles de madurez definidos para evaluar y
medir la madurez organizacional en gerencia de proyectos en el modelo
MMGPEC, son basico, conceptual, estructurado y holistico.

La forma de evaluacion de madurez organizacional para los tres modelos
OPM3®, P2M y MMGP, se hace a través de preguntas por areas, y la
medicion por medio de medidas binarias o variables. Para facilitar el
entendimiento y comprensién de los resultados del modelo de madurez
MMGPEC, y agilizar la evaluacion, se selecciona como medio de
evaluacion, preguntas por areas con medicién binaria con solo dos opciones
de respuesta, “SI” 0 “NO”. Lo anterior es similar al método SAM indicado en
el OPM3®.

Los aportes para estructurar el modelo de madurez MMGPEC obtenidos de los
hallazgos, conclusiones y recomendaciones tratados en el capitulo 6 de este
documento, que resultaron de las entrevistas hechas en las ensambladoras de
vehiculos GMC, HMMC y Renault, se listan a continuacion:

El modelo debe incluir un area de competencias técnicas que evalle la
experiencia de los gerentes de proyectos en la industria automotriz. Las
competencias técnicas estan relacionadas con el conocimiento del producto,
del proceso, de desarrollo de proveedores locales, dominio de varios
idiomas y antigiedad dentro de la ensambladora.
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e Es modelo debe incluir un &rea que evalule si los proyectos desarrollados en
las ensambladoras estan alineados con las mision, visibn y estrategia
organizacional.

e El modelo debe evaluar las competencias conductuales requeridas para los
gerentes de proyectos en las ensambladoras de HMMC, GMC y Renault.

e El modelo debe mostrar areas independientes de evaluacién para los
procesos de gerencia, las competencias técnicas, las competencias
conductuales, la estrategia y la estructura organizacional para facilitar la
evaluacion y la comprensién de los resultados al ejecutar el modelo.

e El banco de preguntas del modelo debe cubrir las areas de evaluacion de
estrategia corporativa, estructura organizacional, competencias técnicas,
competencias conductuales y procesos de gerencia.

8.1. DEFINICION DE AREAS DE EVALUACION Y MEDICION
DEL MODELO MMGPEC

El modelo MMGPEC esta compuesto por cinco areas de evaluacion:

e Estrategia corporativa (Vision, Mision y Estrategia Organizacional).

e Estructura organizacional.

e Grupo de procesos de gerencia de proyectos (Iniciacion, Planeacion,
Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre).

e Competencias técnicas.

e Competencias conductuales (Liderazgo, Compromiso Yy Motivacion,
Asertividad, Desescalacion y Orientacion al Resultado).

En la ilustracién 54, se puede visualizar el detalle de las areas a medir y evaluar
del modelo de madurez MMGPEC.
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llustracion 54. Areas de evaluacion y medicion del modelo MMGPEC.

Estrategia Estructura Procesos de Competencias Competencias
corporativa organizacional gerencia de técnicas Conductuales
proyectos

Fuente: El Autor.

8.1.1. Estrategia corporativa

El area de estrategia corporativa del modelo MMGPEC indica la relacién entre
la estrategia de la organizacién y los proyectos que se desarrollan en ella. El
objetivo del area es identificar el nivel de alineacion entre la estrategia de la
organizacion, la mision, la visién, los objetivos y metas.

8.1.2. Estructura organizacional

El area de estructura organizacional del modelo MMGPEC muestra el nivel de
apoyo que la organizacion brinda a la gerencia de proyectos derivados de la
propia cultura organizacional, la cual debe tener una estructura que defina
funciones y responsabilidades, que monitoree y regule las relaciones de
autoridad y poder entre los gerentes de proyectos y demas areas de la
organizacion involucradas. De esta area depende parte del éxito de los
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proyectos debido a que sin una estructura clara, flexible y con recursos que
apoyen la gerencia de proyectos, los gerentes de proyectos no tendrian el
respaldo necesario para desarrollar proyectos.

8.1.3. Procesos de gerencia de proyectos

El area de gerencia de proyectos del modelo MMGPEC refleja el conocimiento y
uso de los procesos propios de las buenas practicas en gerencia de proyectos
indicadas en el PMBOK, y de su estandarizacion, medicién, control y mejora al
interior de la organizacién. Los procesos definidos para el modelo son los cinco
grupos procesos que contienen los 47 procesos referenciados por el PMI en el
PMBOK.

8.1.4. Competencias técnicas

El 4rea de competencias técnicas del modelo MMGPEC muestra el nivel del
conocimiento y experiencia que tienen los gerentes de proyectos sobre los
aspectos propios de la industria automotriz y del producto de los proyectos del
sector.

Las competencias técnicas se establecen como area de evaluacién debido a
qgue el modelo es particularizado a la industria automotriz colombiana, por lo
tanto, de los resultados de las entrevistas en las ensambladoras de vehiculos
GMC, HMMC y Renault - Sofasa, se identificaron las competencias técnicas
requeridas para los gerentes de proyectos.

8.1.5. Competencias conductuales

El area de competencias conductuales del modelo MMGPEC refleja el nivel de
las competencias de comportamiento que tienen los gerentes de proyectos en
las organizaciones.

Las competencias de comportamiento son elementos que hacen parte de las
actitudes personales, los cuales son considerados relevantes en el contexto de
gerencia de proyectos para los gerentes de proyectos (Association, 2006). Los
modelos de madurez P2M y MMGP referencian las competencias conductuales
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del IPMA evidenciadas en el ICB, como habilidades personales basicas que
deben tener los gerentes de proyectos para dirigir los proyectos exitosamente.
El ICB relaciona quince competencias conductuales requeridas para los
gerentes de proyectos, pero de los resultados de las entrevistas en las
ensambladoras se identificaron cinco de las quince competencias conductuales
gue las ensambladoras consideraron relevantes.

e Liderazgo. Implica dirigir y motivar a los involucrados en el proyecto de
acuerdo con sus roles y responsabilidades para lograr cumplir con los
objetivos del proyecto.

e Compromiso y motivacion. Es comprometer a todos los involucrados con
el proyecto.

e Asertividad. Es la habilidad de desarrollar comunicaciones eficaces dentro
del equipo del proyecto y con todos los involucrados.

e Desescalacion. Es la habilidad de bajar la tension en situaciones dificiles.

e Orientacién al resultado: Significa enfocarse en los objetivos del proyecto
para obtener una respuesta Optima de todos las partes interesadas del
proyecto.

8.2. DEFINICION DE NIVELES DE MADUREZ DEL MODELO

Para establecer los niveles de madurez del modelo MMGPEC se tuvieron en
cuenta los niveles indicados por los modelos OPM3®, P2M y MMGP, logrando
definir cuatro niveles que integran y complementan los niveles de los tres
modelos de referencia. En la ilustracion 55, se indica la equivalencia e
integracion de los niveles de madurez, y los niveles propuestos por el modelo
MMGPEC.

El adjetivo definido para cada nivel del modelo MMGPEC se establece de
acuerdo con los niveles de conocimiento del ser humano indicados por la
epistemologia — estudio del conocimiento.
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La teoria del conocimiento humano indica que el ser humano puede captar
conocimiento en tres diferentes niveles; sensible, conceptual y holistico (Garcia,
2006).

En el primer nivel, el conocimiento se capta por medio de lo que perciben los
sentidos. En el segundo nivel, el conocimiento es conceptual. La diferencia
entre el nivel sensible y el conceptual reside en la singularidad y universalidad
que los caracteriza. El conocimiento sensible es singular y el conocimiento
conceptual es universal y estructurado. El tercer nivel es el holistico. Difiere del
segundo nivel debido a que el conocimiento holistico no tiene limites, por lo
tanto se puede asociar con el mejoramiento continuo. Adicionalmente se
caracteriza por un componente intuitivo derivado de la experiencia.

Entonces, de acuerdo con la teoria del conocimiento humano, los niveles de
madurez definidos para evaluar y medir la madurez organizacional en gerencia
de proyectos en el modelo MMGPEC, son basico, conceptual, estructurado y
holistico.

llustracion 55. Comparacion niveles de madurez.

MODELOS DE MADUREZ

Nivel O Inicial Basico
Azar Particular - Sentid
Nivel 1 Conocimiento | Inicial (Particular - Sentidos)
Nivel 2 | Sistematico
Estandarizado | Crecimiento ConFeptuaI

Nivel 3 | Cientifico (Universal)
Nivel 4 | Integrado | Gestionado Madurez Estructurado

. e . Crecimiento L.
Nivel 5 | Optimizado | Optimizado . Holistico

continuo

Fuente: El Autor.

Los niveles de madurez propuestos se pueden visualizar en la ilustracion 56.

¢ Nivel 1: Basico.

e Nivel 2: Conceptual.
e Nivel 3: Estructurado.
¢ Nivel 4: Holistico.
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llustracion 56. Niveles de madurez modelo MMGPEC.

Madurez
holistica

Madurez
estructurada

Madurez
conceptual

Madurez
basica

NIVELES DE MADUREZ

Estrategia corporativa Estructura Procesos de gerencia Competencias técnicas Competencias
organizacional de proyectos Conductuales

AREAS DE EVALUACION

Fuente: EIl Autor.

8.2.1.Nivel basico de madurez

El nivel basico de madurez se mide sobre las cinco areas de evaluacion
definidas en la seccion 8.2 de este documento, y corresponde a la siguiente
descripcion:

o Con relacion a la estrategia corporativa. La organizacion no tiene
definida vision, misién y estrategia, y si la tiene, no verifica que los proyectos
estén alineados con la estrategia corporativa. La organizacion no es consciente
del vinculo que debe existir entre la estrategia corporativa y los proyectos
desarrollados por la organizacion.
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o Con relacibn a la estructura organizacional. La estructura
organizacional no tiene definida un area de gerencia de proyectos.

o Con relacion a los procesos de gerencia. La organizacion no conoce
los fundamentos de gerencia de proyectos, ni las buenas practicas asociadas a
ella. La gerencia del proyecto se lleva a cabo de manera empirica, y el éxito de
un proyecto depende en gran medida de las capacidades personales del equipo
del proyecto.

o Con relacion a las competencias técnicas. La organizacion no
identifica las competencias técnicas minimas requeridas para los gerentes de
proyectos con respecto a la industria automotriz y al producto.

o Con relacion a las competencias conductuales. La organizacién no
identifica capacidades personales de los gerentes de proyectos para dirigir
proyectos exitosamente.

8.2.2.Nivel conceptual de madurez

El nivel conceptual de madurez se mide sobre las cinco areas de evaluacion
definidas en la seccién 8.2 de este documento, y corresponde a la siguiente
descripcion:

o Con relacion a la estrategia corporativa. La organizacion tiene
definidos objetivos estratégicos y sabe que los proyectos son un medio para
lograr alcanzar dichos objetivos.

o Con relaciobn a la estructura organizacional. La estructura
organizacional tiene definida un area de gerencia de proyectos, pero dicha area
no tiene la suficiente autoridad para influenciar transversalmente a las areas
funcionales de la organizacion.

o Con relacién a los procesos de gerencia. La organizaciéon conoce y
aplica los procesos de gerencia de proyectos, pero no son extensivos a todos
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los proyectos. Aunque se aplican los procesos de gerencia de proyecto
reconocidos como buenas practicas, no se miden.

o Con relacion a las competencias técnicas. La organizacion identifica
las competencias técnicas requeridas para los gerentes de proyectos con
respecto a la industria automotriz y el producto, pero no las exige.

o Con relacion a las competencias conductuales. La organizacion
identifica las capacidades personales que deben tener los gerentes de
proyectos para dirigir proyectos exitosamente, pero no las desarrolla.

8.2.3.Nivel estructurado de madurez

El nivel estructurado de madurez se mide sobre las cinco areas de evaluacién
definidas en la seccién 8.2 de este documento, y corresponde a la siguiente
descripcion:

o Con relacién a la estrategia corporativa. La organizacion revisa
periodicamente el aporte de los resultados de los proyectos a los objetivos
estratégicos.

o Con relacibn a la estructura organizacional. La estructura
organizacional tiene definida un area de gerencia de proyectos con el suficiente
poder de influenciar transversalmente a todas las areas de la organizacion.

o Con relacion a los procesos de gerencia. La organizacion hace
extensivos los procesos de gerencia y las buenas préacticas a todos los
proyectos de la organizacion, y los mide y controla.

o Con relacion a las competencias técnicas. La organizacion exige que
los gerentes de proyectos cumplan con las competencias técnicas requeridas
con respecto a la industria automotriz y el producto.

o Con relacion a las competencias conductuales. La organizacion
desarrolla las capacidades personales de los gerentes de proyectos para dirigir
proyectos exitosamente.
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8.2.4.Nivel holistico de madurez

El nivel holistico de madurez se mide sobre las cinco areas de evaluacion
definidas en la seccion 8.2 de este documento, y corresponde a la siguiente
descripcion:

o Con relacién a la estrategia corporativa. La organizacion revisa
periodicamente la estrategia corporativa y la alineacion con los proyectos,
implementado un ciclo de mejoramiento de estrategia-proyectos-resultados-
estrategia.

o Con relacion a la estructura organizacional. En la estructura
organizacional desaparecen las barreras entre departamentos y la estructura es
flexible a los cambios del entorno.

o Con relacion a los procesos de gerencia. La organizacién hace
extensivos los procesos de gerencia y las buenas practicas a todos los
proyectos de la organizacion, y los mide, controla y mejora.

o Con relaciéon a las competencias técnicas. La organizacidbn mejora las
competencias técnicas de los gerentes de proyectos por medio de
entrenamiento y capacitaciones.

o Con relacion a las competencias conductuales. La organizacion
implementa actividades para mejorar las capacidades personales de sus
gerentes de proyectos para dirigir proyectos exitosamente.

8.3. BANCO DE PREGUNTAS DEL MODELO MMGPEC

El modelo MMGPEC esta conformado por un banco de 285 preguntas que
miden y evallan el nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos
de las ensambladoras de vehiculos colombianas de acuerdo con las areas y
niveles de madurez descritos en las secciones 8.1 y 8.2 de este documento. El
banco de preguntas del modelo se puede consultar en el Anexo C.
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Las preguntas se agruparon segun las areas de evaluacion definidas, tal como
se indican en ilustracion 57.

llustracién 57. Preguntas por area de evaluacion del modelo MMGPEC.

Banco de preguntas modelo
MMGPEC

mEstrategia corporativa
EEstructura organizacional
mProcesos de gerencia de

proyectos
ECompetencias técnicas

ECompetencias Conductuales

Fuente: El Autor.

Adicionalmente las preguntas para los grupos de procesos de gerencia se
distribuyeron como se muestra en la ilustracion 58.

llustracién 58. Preguntas por grupos de procesos de gerencia.

Banco de preguntas procesos de
gerencia de proyecto modelo
MMGPEC o
M Iniciacion
g ®m Planeacion
EEjecucion

£ Monitoreo y
Control
oOCierre

Fuente: El Autor.
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De igual manera la ilustracion 59, muestra la division de las preguntas del &rea
de competencias conductuales por competencia.

llustracién 59. Preguntas por competencias.

Banco de preguntas
competencias conductuales

MMGPEC

B Liderazgo

ECompromisoy
Motivacién

m Asertividad

O Desescalacion
y Negociacion

Fuente: El Autor.

El Banco de preguntas del modelo se puede consultar en el anexo C de este
documento.

8.4. FORMA DE EVALUACION MODELO MMGPEC

El modelo MMGPEC evalla las respuestas del banco de preguntas por medio
de la evaluacion binaria. Usa uno “1” para resultados que se cumplen o cero “0”
para resultados que no se cumplen. El usuario debe contestar cada pregunta
con “SI” o con “NO”. Para el modelo “SI” es igual a “1”, y “NO” es igual a “0”.

La evaluacion se hace por area de evaluacion y por sub-areas para las areas de
procesos de gerencia y competencias conductuales. La medicion de madurez
es proporcional a las respuestas contestadas afirmativamente con base en el
total de preguntas del area o sub-area.
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8.5. APLICATIVO PARA USO DEL MODELO MMGPEC

Para el modelo de MMGPEC se desarrollo una aplicacion WEB donde el
usuario puede acceder al modelo, y contestar las 285 preguntas que hacen
parte del modelo por medio de un método de autoevaluacion.

Adicionalmente para las areas de procesos de gerencia y competencias
conductuales se despliega una ayuda visual explicativa de la definicion del
proceso que se estd evaluando o de la competencia, con el objetivo que el
usuario contextualice la pregunta. El detalle del procedimiento se presenta en la
seccion 8.5.1.

8.5.1.PROCEDIMIENTO PARA USO DEL APLICATIVO

El aplicativo para realizar la autoevaluacion se puede consultar en el siguiente
vinculo:

http://img110.xooimage.com/files/0/2/5/sitioweb-4adfa5d.swf

El vinculo indicado se direcciona al modelo de madurez MMGPEC que se
muestra en la ilustracion 60.

llustraciéon 60.Entrada al modelo MMGPEC

Objetivo

@ MMGPEC

Modelo de madurez organizacional en gerencia de
proyectos para ensambladoras de vehiculos colombianas.

Fuente: El Autor.
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La opcion de TEST, despliega el menu de areas de evaluacion del modelo
como se muestra en la ilustracion 61.

llustracion 61. Areas de evaluacion modelo MMGPEC.

SELECCIONE EL AREA DE
EVALUACION

Acerca del Objetivo
Trabajo

© MMGPEC

Modelo de madurez organizacional en gerencia de
proyectos para bk de vehiculos ¢

Acerca del Objetivo
Trabajo

1.C i d

2. Competencias técnicas
3. Estrategia corporativa royec(os para ensambladoras de vehiculos colombianas.
4. Estructura organizacional

5. Procesos de gerencia

© MMGPEC

Modelo de madurez organizacional en gerencia de

E-mail:
ricardo.benavides-b@mail.escuelaing.edu.co

Fuente: El Autor.

Al desplegar el menu de areas de evaluacion, se debe seleccionar un area. La
ilustracion 62 muestra un ejemplo de seleccion. Al seleccionar el area de
evaluacion, se inicia el cuestionario de preguntas. Cada pregunta se contesta
con “Si” 0 “No”.

llustracion 62. Despliegue del cuestionario modelo MMGPEC.

Fuente: El Autor.

;En la organizacion las competencias

conductuales tienen diferente relevancia
dependiendo el tipo de proyecto?

o S e NO
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Al finalizar las preguntas del cuestionario relacionado con el area seleccionada,
se despliega el resultado de la evaluacion como se muestra la ilustracion 63.

llustracién 63. Despliegue de resultados del modelo MMGPEC.

Competencias Conductuales

100% 100%

Holistico
75%
Estructuradc 60%

Conceptual 42%

Basico

0%
Orientacion al

resultado

Fuente: El Autor.
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9. TRABAJO FUTURO

El modelo MMGPEC no debe aplicarse solamente a las ensambladoras de
vehiculos colombianas. Deben incluirse las organizaciones que hacen parte de
toda la cadena productiva para lograr competitividad integral del sector, es
decir, extender el uso del modelo MMGPEC a los proveedores locales. Lo
anterior implica ampliar y complementar el modelo MMGPEC con las
particularidades del sector autopartista colombiano. Para HMMC, GMC vy
RENAULT, el desarrollo de proveedores locales es una estrategia obligatoria
del sector para lograr competitividad global.

A medida que las ensambladoras colombianas evolucionen en su nivel de
madurez, el modelo MMGPEC puede complementarse adicionando
habilitadores organizacionales y competencias conductuales. Los habilitadores
organizacionales pueden adicionarse con base en los referenciados por el PMI
en el modelo de madurez OPM3®, y las competencias conductuales en las
referencias por el IPMA en el documento ICB.

El modelo de MMGPEC puede ampliarse hasta el diagnostico de madurez
organizacional en gerencia de proyectos, pero esto requiere que las
ensambladoras de vehiculos colombianas entiendan y comprendan donde
estan ubicadas en el area de gerencia de proyectos, y posteriormente entender
y comprender a donde quieren llegar.

Para ampliar el uso del modelo MMGPEC al sector autopartista colombiano, es
necesario estudiar y analizar qué componentes se deben incluir del estandar
técnico TS16949, y qué competencias técnicas deben ser adicionadas en las
areas de evaluacion del modelo.

El modelo MMGPEC es solo el inicio de la evaluacién y medicién de madurez
organizacional en gerencia de proyectos de la industria automotriz nacional. El
modelo puede y debe ampliarse a la creciente industria de ensamble de
motocicletas establecida en el Valle del Cauca y Antioquia.
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10. LECCIONES APRENDIDAS

La definicion mas detallada de los requerimientos técnicos relacionados con los
entregables del Trabajo, podrian haber facilitado el andlisis de la informacion
recopilada para la estructuracion del modelo de madurez propuesto.

El desarrollo del Trabajo de grado realizado por un solo integrante, puede
ocasionar que los entregables del Trabajo estén sesgados al ser producto de
una sola vision.

La obviedad es un factor de riesgo que no se tuvo en cuenta en la planeacion
del Trabajo de grado. Esto puedo ocasionar que los entregables relacionados
con documentos, no incluyan toda la informacion necesaria para ser entendible
y comprensible por cualquier lector. La obviedad es un factor de riesgo presente
principalmente cuando el grupo de Trabajo es conformado por un solo
integrante.

Parte de la informacion requerida para el Trabajo de grado no estuvo disponible
en version libre para consulta. Fue necesario adicionar al presupuesto del
Trabajo de grado, el costo de la informacién proveniente de Brasil.

Las actividades de gerencia del Trabajo de grado fueron fundamentales para
cumplir con los entregables del Trabajo en las fechas definidas por la direccion
de la Maestria.

La sobrecarga de trabajo disminuye la produccién intelectual generando re-
procesos en los entregables.
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11. GERENCIA TRABAJO DE GRADO

El plan de gerencia del proyecto se constituye en el documento guia que
establece los lineamientos para dirigir, coordinar, administrar recursos y
herramientas, permitiendo responder a las necesidades del Trabajo de grado
“DISENO DE UN MODELO DE EVALUACION Y MEDICION DEL GRADO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE PROYECTOS EN
ENSAMBLADORAS DE VEHICULOS COLOMBIANAS”, para cumplir con los
objetivos y entregables del mismo, dentro de los limites establecidos de
alcance, tiempo, costo y calidad.

El plan de gerencia del Trabajo de grado se estructura de acuerdo con los
grupos de procesos de gerencia de proyectos referenciados por el PMI en el
PMBOK.

11.1. PROCESOS DE INICIACION

Los procesos de iniciacion que conforman la gerencia del Trabajo de grado
son: la carta de inicio del Trabajo de grado y la identificacién de stakeholders.

11.1.1. Carta deinicio

La carta de inicio es el documento que autoriza de manera formal iniciar las
actividades relacionadas con el Trabajo de grado. El documento contiene la
siguiente informacion:

e Nombre del Trabajo de grado.

e Fecha de inicio del Trabajo de grado.

e Fecha de cierre del Trabajo de grado.

e Nombre del gerente del Trabajo de grado.
e Objetivo del Trabajo de grado.

e Alcance del Trabajo de grado.

e Roles y responsabilidades.
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e Resumen de hitos.
e Presupuesto.
e Aprobacion del sponsor.

La carta de inicio del Trabajo de grado se puede consultar en el anexo D de
este documento.

11.1.2. Identificacidn de stakeholders

Para definir a los stakeholders se tienen en cuenta los roles, intereses,
competencias y grado de influencia al ser relacionados con el Trabajo de grado.
En la ilustracién 64, se muestran los stakeholders identificados.

llustracion 64. Stakeholders identificados.

S-02 Director del Trabajo de grado

S-04 Ensambladoras

S-06 Asociacion nacional de empresarios Colombianos - ANDI

S-08 Ministerio de comercio, industria y turismo -MINCIT

Fuente: El Autor.
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11.1.2.1. Anadlisis de stakeholders

En el andlisis de stakeholders se utiliza el modelo de la matriz poder/interés,
asignando para cada stakeholder identificado un nivel de autoridad en el
Trabajo de grado, y un nivel de interés relacionado al resultado del Trabajo.

En lo relacionado a poder, se tienen en cuenta dos aspectos; Influencia y
control. En lo relacionado al interés se analizan dos aspectos; técnico y
académico. El resultado genera una evaluacion cuantitativa de poder (P) mas
interés (l) para cada stakeholder.

11.1.2.2. Procedimiento para clasificar los stakeholders

Los stakeholders se clasifican definiendo un plano cartesiano X/Y, con una
escala de “0” a “5” en cada plano, donde el eje de la abscisa representa el
interés de los stakeholders, y el eje ordenado representa el poder de los
stakeholders sobre el Trabajo de grado, siendo “0” el interés y poder mas bajo,
y “6” el interés y poder mas alto.

De acuerdo con la prioridad indicada al graficar en X/Y los resultados de la
evaluacion cualitativa y la ponderacion cuantitativa P+l, se establecen 4
cuadrantes y 8 niveles de prioridad (2 por cada cuadrante). Segun la prioridad
se define la estrategia como se muestra a continuacion.

Stakeholder: Alto poder + Alto Interés
Estrategia: Manejar de Cerca
Prioridad 1: 7.5<P+I

Prioridad 2: 5.0<P+I<7.5

Stakeholder: Alto poder + Bajo Interés
Estrategia: Mantener Satisfechos
Prioridad 3: 5.0<P+I<7.5

Prioridad 4: 2.5<P+I<5.0
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Stakeholder: Bajo poder + Alto Interés
Estrategia: Mantener Informados
Prioridad 5: 5.0<P+I<7.5

Prioridad 6: 2.5<P+I<5.0

Stakeholder: Bajo poder + Bajo Interés
Estrategia: Hacer Seguimiento
Prioridad 7: 2.5<P+I<5.0

Prioridad 8: 0.0<P+1<2.5

La matriz de poder-interés usada para la priorizacién de los stakeholders se
puede observar en la ilustracion 65.

llustracién 65. Matriz poder-interés.

Poder-Interés

4.5 Prioridad 3 Priordad 1

Prioridad 4 Pricridad 2

2 Prioridad 7 .

15 Prioridad 3
] -

ncl | Pricridad 8 Prioridad &

|

Fuente: El Autor.

La priorizacion de los stakeholders de acuerdo al poder e interés sobre el
Trabajo de grado se puede observar en la ilustracion 66.
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llustracion 66. Priorizacion de los stakeholders.

IIEES

Stakeholders

Influencia | Control P Técnico Académico |

60% 40% 50% 50%

S-08 1 1 |3

Fuente: El Autor.
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La clasificacidon de los stakeholders sobre la matriz poder-interés se muestra en
la ilustracion 67.

llustracion 67. Clasificacion de los stakeholders.

5
4.5
J
1
35 L ]
-
Poder 3
k-
2.5 -
2
1.5
! 898
0.5
0
0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 35 4 45 5
Interés
s S-01 ? S.05
| -
g S02| |® s.06
-..-"l =
® 5-03 ® 5.07
_‘I ="
s S-04 Y §-08
-

Fuente: El Autor.
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11.1.2.3. Registro de stakeholders

Para el registro de los stakeholders se analizan sus necesidades, expectativas
e influencia potencial en el Trabajo de grado. Se evalua su actitud frente al
resultado del Trabajo; actitud inconsciente, opositora, neutral, partidaria o lider.

En ilustracidbn 68, se muestra el analisis de la participacion actual (A) en
comparacion con la participacion deseada (D). Del analisis se establecen las
estrategias necesarias para lograr la participacion efectiva en el Trabajo de
grado de los stakeholders.

llustracién 68. Actitud de los stakeholders frente al Trabajo de grado.

Stakeholders | Inconsciente Opositor Neutral Partidario Lider

S-08 A > D

Fuente: El Autor.

11.1.2.4. Comunicacion y estrategia para los stakeholders

De acuerdo con el poder e interés de los stakeholders se define el tipo de
comunicacion, la estrategia y prioridad para cada uno de ellos, la cual se puede
visualizar en la ilustracién 69.
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llustracién 69.Tipos de comunicacion y estrategia para los stakeholders.

Stakeholder

S-06

Nombre

Director del
Trabajo de
grado

Ensambladoras

Asociacion
nacional de
empresarios
Colombianos -
ANDI

Comunicacioén

Formal. Informes
con avances.

N/A

Estrategia Prioridad

Mantener
satisfecho

Mantener
Informadas

Monitorear 8

S-08

Ministerio de
comercio,
industria y
turismo -
MINCIT

N/A

Monitorear 7

Fuente: El Autor.
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11.2. PROCESOS DE PLANEACION

Los procesos de planeacion establecidos en el plan de gerencia incluyen las
actividades que se indican a continuacion.

Recopilar requerimientos.
e Definir la matriz de trazabilidad.

e Definir el alcance.

e Crearla WBS y el diccionario de la WBS.

e Establecer linea base del tiempo (Cronograma).

e Establecer linea base de costos (Presupuesto).

e Definir métricas de calidad, aseguramiento y control.
e Establecer Organigrama.

e Construir la Matriz RACI.

e Construir la Matriz de comunicaciones.

e Elaborar registro de riesgos

11.2.1. Requerimientos

Los requerimientos se agrupan en funcionales y gerenciales de acuerdo con
las necesidades, expectativas y deseos de los stakeholders, teniendo en cuenta
las restricciones, supuestos y condiciones del Trabajo de grado.
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Se define como requerimiento funcional al requerimiento que esta relacionado
directamente con la configuracion del producto del Trabajo de grado. Los
deméas requerimientos se consideran como gerenciales.

Adicionalmente se define un cddigo de identificacion para cada requerimiento y
se le relaciona el stakeholder solicitante. En la ilustraciéon 70, se indican los
requerimientos del Trabajo de grado.

llustracién 70. Requerimientos del Trabajo de grado.

RF002

Requerimiento

Desarrollar modelo con base en
el andlisis cualitativo de la
informacion obtenida de la
revision del estado del arte y de
los expertos en las
ensambladoras.

Tipo de
requerimiento

Funcional

Stakeholder
solicitante

S-02/S-03/

S-05
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RF004

RGO006

RGO008

Entregar articulo de acuerdo con
lo especificado en el anexo J de
la unidad de proyectos de la
Escuela Colombiana de

Ingenieria.

Entregar libro de gerencia de
acuerdo con lo especificado en el
anexo C de la wunidad de
proyectos de la  Escuela
Colombiana de Ingenieria.

Elaborar actas de reunién de
acuerdo con lo especificado en el
anexo F de la wunidad de
proyectos de la Escuela
Colombiana de Ingenieria.

Funcional

Gerencial

Gerencial

S-01

S-01/S-02

S-01/S-02

Fuente: El Autor.

11.2.2.

La matriz de trazabilidad se define con base en los requerimientos establecidos,
relacionandolos con los objetivos especificos del Trabajo de grado y con el
entregable que indica su cumplimiento.

Matriz de trazabilidad
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establecen campos de seguimiento y validacion. La matriz se puede visualizar
en la ilustracion 71.

llustracion 71. Matriz de trazabilidad.
ESTADO VALIDACION

Relacion

con los Entregable
objetivos asociado
especificos

Requerimiento

Proceso
Finalizado
Aprobado

-

. . . = Modelo de
N informacién obtenida de g OE1/0OE2/O evaluacion
Q la revision del estado del | S E3 o y
o L c medicion
arte y la opinion de los | 7

Desarrollar modelo con
base en el andlisis
cualitativo de la

expertos en las
ensambladoras.

Entregar articulo de

acuerdo con lo
< especificado en el anexo E
8 J de la unidad de '8 OE4 Articulo
a proyectos de la Escuela | £

Colombiana de | W

Ingenieria.
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Entregar libro de
gerencia de acuerdo con
lo especificado en el

c
o —
= anexo C de la unidad de | 2 OE4
g:) proyectos de la Escuela %
Colombiana de | ©
Ingenieria.

Elaborar actas de
reunion de acuerdo con
lo especificado en el
anexo F de la unidad de
proyectos de la Escuela
Colombiana de
Ingenieria.

OE4

RGO008
Gerencial

Libro de
gerencia

Libro de
gerencia

Fuente: El Autor.

11.2.3. Declaracion de alcance

Teniendo como base la carta de inicio y los requerimientos definidos, la
declaracion de alcance del Trabajo de grado contiene la siguiente informacion:

e Obijetivo del Trabajo de grado.

e Entregables del Trabajo de grado.
e Hitos del Trabajo de grado.

e Requerimientos funcionales.

e Exclusiones.

e Restricciones.

e Supuestos.
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La declaracién de alcance del Trabajo de grado se puede consultar en el anexo
E de este documento.

11.2.4. WBS y diccionario

Se realiza una descomposicion jerarquica de niveles superiores a niveles
inferiores del Trabajo requerido para cumplir con el alcance del Trabajo de
grado, asignando cédigos de cuenta Unicos a los componentes de la WBS.

La WBS del Trabajo de grado se puede consultar en el anexo F de este
documento.

Para el diccionario de la WBS se elaboré un formato que relaciona el cédigo del
paquete de Trabajo, el elemento del paquete de Trabajo, las actividades
relacionadas al paquete de Trabajo y el responsable.

El diccionario de la WBS del Trabajo de grado se puede consultar en el anexo
G de este documento.

11.2.5. Linea base del tiempo

El cronograma del Trabajo de grado se elabora de acuerdo con las actividades
requeridas para cumplir con el alcance, y considerando las fechas de los hitos
especificadas en el anexo H emitido por la direccion del programa de Maestria
de la Escuela Colombiana de Ingenieria.

El cronograma del Trabajo de grado se puede consultar en el anexo H de este
documento.
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11.2.6. Linea base de costos

El presupuesto se elabora con base en el Trabajo requerido para cumplir con el
alcance del Trabajo de grado, definiendo los costos globales que se indican en
la ilustracion 72, y estableciendo la linea base de costos que se muestra en la
ilustracion 73, de acuerdo con la evolucion de los entregables.

llustracién 72. Costos globales Trabajo de grado.

Cuerpodela  Propuesta trabajo de

DESCRIPCION Entregables académicos  Sustentacion

investigacion grado

Recursos humanos: 96,000,000 $6,000,000 $13,000000 §7000,000
Maquinaria y equipo; §200,000 §1,000,000 §2.000,000 §1,000,000
Materiales: $100,000 $200,000 $200,000 $200,000
Total recursos requeridos: [EETRIINIIY §7.200,000 §15,200,000 §86,200,000
Total § 36,900,000
Definicion marco tedrico Investigacion de madelos | Documento trabajo de grado | Sustentacion
Metodologia Stakeholders Libro de gerencia
Antecedentes Carta de inicio Paster
Adbol de problemas | Trazabildad Articulo
Fuentes de informacion  Alcance Disefio de herramientas
Requerimientos Aplicacion de herramientas
RACI Andlisis de resultados
IWBS Disefio modelo de madurez
Linea base del cronograma Conclusiones
Linga base de costos
Riesgos
0BS
Métricas
Sustentacion

Fuente: El Autor.
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llustracion 73. Linea base de costos.

$37,000,000 $36.900.000
$35,000,000 CIERRE
$33,000,000
$31,000,000
$29,000,000
$27,000,000
$25,000,000
$23,000,000
$21,000,000
$19,000,000
$17,000,000
$15,000,000
$13,000,000
$11,000,000
$9,000,000
$7,000,000
$5,000,000
$3,000,000
$1000000  —= |
63’ ¥ &;a\o d*?’za&@o@ a{\"@ P&
R & ¢
& @ Qb% @

INVESTIGACION Y ENTREGABLE S ACADEMICOS

PROPUESTA
TRABAJO DE GRADO

Fuente: El Autor.

11.2.7. Métricas de calidad, aseguramiento y control

El desempefio del Trabajo de grado se verifica semanalmente a través de los
indices SPI y CPI, y el seguimiento y control se evidencia en el formato de
meétricas, aseguramiento y control del anexo I.

Los rangos en los cuales se considera que el proyecto estad bajo control se
muestran en la ilustracion 74.
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llustracién 74. Rangos aceptables indices SPI y CPI.

2
1.9

1.8 .
1.7 Algoritmo:

16 CPI=EV/AC
1:5 SPI=EV/PV

1.4
1.3
1.2
1.1
1
0.9 SPI Limite Superior
0.8 SPI Limite Inferior
0.7
0.6
0.5
0.4
0.3
0.2
0.1

INDICE SPI/ CPI

Fuente: El Autor.

11.2.8. Organigrama del Trabajo de grado

En el organigrama se identifican los integrantes del grupo para la gerencia y
ejecuciéon del Trabajo de grado. También se identifican los recursos que
apoyaran el Trabajo de grado a través de los asesores y director.

El organigrama de la ilustracion 75, fue definido de acuerdo con los roles y
responsabilidades especificados en la carta de inicio del Trabajo de grado.
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llustracién 75. Organigrama del Trabajo de grado.

Gerente trabajo de
grado
Ricardo Benavides
Director trabajo de
Asesor - - gradc:
Metodolégico - César Leal
Edna Paocla Majar
Asesor Técnico
Martha Rolon
L
| _ | _ |
Responsable
Investigador Controlador Lider de validacion entregables
Ricardo Benavides | RicardoBenavides | Ricardo Benavides acadamicos
Ricardo Benavides
Fuente: EIl Autor.
11.2.9. Matriz de asignacion de responsabilidades

La matriz se construye teniendo como base el organigrama del Trabajo de
grado, indicando la responsabilidad de cada integrante de acuerdo con las
actividades que realiza.

R= Encargado

A= A quién se reporta
S= Apoyo o soporte
C= A quién se consulta
| = A quién se informa

La matriz RACI definida para el Trabajo de grado se muestra en la ilustracion
76.
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llustracion 76. Matriz RACI.

50 Lider de Responsable
. ; virolad :
TRABAJO | Metodalagica | Tecnico | Dooror | Berente m Controlador | | siidacién | entregables
A R

[
=]
5
E
@
W
=
=

Definir marco

tedrico

sc  sc  Ac R

$ AC R
= AC R

Fuente: El Autor.

11.2.10. Matriz de comunicaciones

La matriz de comunicaciones se construye teniendo como base los siguientes
aspectos:

e Quién comunica.

e A quién se comunica.

e Qué se comunica.

e Motivo de la comunicacion.
e Método de comunicacion.
e Cuando se comunica.

La matriz de comunicaciones establecida para el Trabajo de grado se muestra
en la ilustracion 77.
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llustracion 77. Matriz de comunicaciones.

Asesor

metodoldgico

Asesor técnico

Jurados

Director

Ensambladoras

Gerente

Gerente

Fuente: El Autor.

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Director

Asesores

éQué?

Observaciones,
sugerencias y
recomendaciones

Observaciones,
sugerencias y
recomendaciones

Hitos de
entregables

Resultados de las
revisiones

Disponibilidad de
tiempo

Avance del
Trabajo de grado

Avance del
Trabajo de grado
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Motivo

Mejorar el
resultado
del Trabajo
de grado

Mejorar el
resultado
del Trabajo
de grado

Planear

las
actividades
del Trabajo
de grado

Garantizar
el éxito del
Trabajo de
grado

Programar
fecha de
entrevistas

Verificar
alcancey
resultados
del Trabajo
de grado

Mejorar el
resultado
del Trabajo
de grado

E-mail

Reuniones

E-mail

Reuniones

E-mail

Sustentacion

E-mail

Reuniones

E-mail

E-mail

Reuniones

E-mail

Reuniones

Cuando

A
criterio
del
asesor

A
criterio
del
asesor

A
criterio
del
comité

Cada
semana

Unica
vez

Cada
semana

A
criterio
del
director



11.2.11. Registro de riegos

La gestion de riesgos del Trabajo de grado incluye los siguientes procesos:

¢ |dentificacion de los riesgos.
e Analisis cualitativo de los riesgos.
e Plan de respuesta a los riesgos.

11.2.11.1. Identificacion de riesgos

Los riesgos se identifican de acuerdo con los requerimientos, supuestos,
restricciones y condiciones indicados en la declaracién de alcance del Trabajo
de grado, y se declaran segun la causa, el evento y la consecuencia de ellos,
asignandoles con cédigo de identificacion.

La lista de riesgos identificados para el Trabajo de grado son mostrados en la
ilustracion 78.

llustracién 78. Lista de riesgos.

Causa Evento Consecuencia

Viajes o
Incumplimiento con
laborales al

Atraso en la sustentacion
RIS001 los entregables del

i I : I T '
exterior de Trabajo de grado del Trabajo de grado
gerente
Enfermedade
s con Incumplimiento con Atraso en la sustentacion
RIS002 incapacidad los entregables del .
: del Trabajo de grado
mayor de tres  Trabajo de grado
dias
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RIS003

RIFO04

RIFO05

RIRO06

RIROO7

Recursos

subestimados

en la
planeacion

Expertos de
las

ensambladora

s no
disponibles

Informacioén
primaria de
modelos de
madurez
restringida

Grupo del
Trabajo de
grado
conformado
por una
persona

Disponibilidad

horaria de
director y
asesores

Fuente: El Autor.

11.2.11.2. Analisis cualitativo de riesgos

Recursos

insuficientes para la

ejecucion del
Trabajo de grado

Analisis cualitativo
de la informacion
limitado

Analisis cualitativo
de la informacion
limitado

Sobrecarga de
Trabajo

Entregables no
aprobados para
sustentacion

Atraso en los entregables
del Trabajo de grado

Disefio del modelo de
madurez con menos
informacion de soporte

Disefio del modelo de
madurez con menos
informacién de soporte

Atraso en los entregables
del Trabajo de grado

Atraso en la sustentacion
del Trabajo de grado

En este andlisis se priorizan los riesgos identificados usando como herramienta
la matriz de probabilidad e impacto de la ilustracién 79.
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La matriz de probabilidad e impacto tiene en su eje vertical una escala de 1 a 3
que representa la probabilidad que el riesgo se materialice, y en el eje
horizontal una escala en letras de A & C que indica el impacto que tiene el
riesgo sobre el Trabajo de grado al materializarse.

llustracién 79. Matriz de probabilidad e impacto.

MUY :
PROBABLE Medio Alto
3)
PROBABLE Bajo Medio Alto
A 2)
<
Q
=
e}
5
8 IMPROBABLE Muy bajo Bajo Medio
o (1)
BAJO MEDIO ALTO
(A) (B) ©)
IMPACTO

Fuente: El Autor.

En la ilustracién 80, se muestran los riesgos priorizados y categorizados.
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llustracién 80. Riesgos priorizados y categorizados.

. - Resultado del : L.
Riesgos Probabilidad Categoria Prioridad

riesgo

RISO01 1 C Medio Externo 3
RIS002 1 C Medio Interno 3
RISO03 1 B Bajo Interno 4
RIFO04 2 C Alto Externo 2
RIFO05 2 C Alto Externo 2

RIR006 Muy alto Interno 1

RIROO7 1 B Bajo Interno 4

Fuente: El Autor.

11.2.11.3. Plan de respuesta a los riegos

Con los riesgos evaluados cualitativamente, priorizados y categorizados, se
define la estrategia y el plan de respuesta de acuerdo con la ilustraciéon 81.
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llustracion 81. Plan de respuesta a los riesgos.

Riesgos

Resultado del

riesgo

Estrategia para
amenazas

Respuesta

RIS001

RIS002

RIS003

RIFO04

RIFO05

RIRO06

RIRO0O7

Medio

Medio

Bajo

Alto

Alto

Muy Alto

Bajo

Fuente: El Autor.

Transferir

Aceptacion activa

Aceptacién pasiva

Evitar

Evitar

Mitigar

Aceptacién pasiva
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Delegar los viajes
laborales

Se establece reserva
de tiempo en la
duracion de las
actividades

No se establece
reserva

Se establecen citas
anticipadas para
asegurar la
disponibilidad de los
expertos

Direccionar la revision
del estado del arte a
modelos de madurez
comunmente usados

Definir como tiempo
disponible de Trabajo
10 horas los Domingos
del primer semestre
del 2015

No se establece
reserva



11.3. PROCESOS DE EJECUCION

La ejecucion del Trabajo de grado se realiza mediante la direccion del Trabajo
requerido para cumplir con el alcance del mismo, y con la gestion de las

comunicaciones y del compromiso de los interesados.

11.4. PROCESOS DE CONTROL

El seguimiento y control del Trabajo de grado se realiza con base en la
y con reuniones
virtuales o presenciales con el director del Trabajo de grado cada 8 dias a partir
del primer semestre del 2015.

informacion contenida en el anexo | de este documento,

En la ilustracién 82, se muestra el seguimiento y control proyecto por medio de
los indices CPIly SPI.

llustracién 82. indices de control CPIl 'y SPI.

SEGUIMIENTO Y CONTROL TRABAJO DE GRADO

TABLA DE DESEMPENO

Periodo Fecha PV EV AC CPI SPI Observacion Contramedida
1 Sept 17-2014 $ 630,800 $ 630,800 $ 630,800 1.00 1.00
2 Sept 22-2014 $ 1,103,900 $ 1,103,900 $ 1,103,900 1.00 1.00
3 Sept 30-2014 $ 2,050,100 $ 2,050,100 $ 2,050,100 1.00 1.00
4 Oct 03-2014 $ 2,523,200 $ 2,523,200 $ 2,523,200 1.00 1.00
5 Oct 08-2014 $ 2,996,300 $ 2,996,300 $ 2,996,300 1.00 1.00
6 Oct 09-2014 $ 4,100,200 $ 4,100,200 $ 4,100,200 1.00 1.00
7 Oct 30-2014 $ 6,308,000 $ 6,308,000 $ 6,308,000 1.00 1.00

164




8 Nov 17-2014 $ 8,042,700 $ 8,042,700 $ 8,042,700 1.00 1.00

9 Nov 28-2014 $ 9,304,300 $ 9,304,300 $ 9,304,300 1.00 1.00

10 Dic 10-2014 $ 10,565,900 $ 10,565,900 $ 10,565,900 1.00 1.00

11 Ene 15-2015 $ 14,508,400 $ 14,000,000 $ 16,000,000 0.88 0.96 En la revision Adicionar
del estado del recursos para
arte no esta comprar el libro
disponible en Brasil y
version libre de | traerlo por
consulta del correo
modelo MMGP certificado.
de Brasil.

12 Feb 12-2015 $ 17,662,400 $ 17,500,000 $ 18,700,000 0.94 0.99

13 Mar 12-2015 $ 20,816,400 $ 20,500,000 $ 21,900,000 0.94 0.98

14 Mar 20-2015 $ 21,762,600 $ 21,400,000 $ 22,800,000 0.94 0.98

15 Mar 25-2015 $ 22,235,700 $ 22,000,000 $ 23,000,000 0.96 0.99 La Reprogramar y
programacion adicionar
de las recursos para la
entrevistas fue realizacion de
modificada sin las entrevistas
previo aviso de en las nuevas
las fechas.
ensambladoras.

16 Abr 15-2015 $ 24,601,200 $ 24,000,000 $ 26,800,000 0.90 0.98 Para uso del | Adicionar
modelo de | recursos para
madurez se | contratar al
desarrollé6 una | disefiador de la
herramienta herramienta.
WEB.

17 Abr 27-2015 $ 25,862,800 $ 25,600,000 $ 28,100,000 0.91 0.99

18 May 07-2015 $ 27,124,400 $ 26,900,000 $ 29,200,000 0.92 0.99

S| Al $31,224,600 | $31,000,000 | $34100,000 | 0.91 | 0.99

20| Jun24-2015 $32,170,800 | $32,000,000 | $35000,000 | 091 | 0.99

Fuente: El Autor.

En la ilustracién 83, se muestra el seguimiento y control del Trabajo por medio
de actas de reunion.
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llustracion 83. Acta de reunion.

Trabajo de DMesfic de un modeic d@ ovaluacion y medicion del gradt do magunaz
Grado organizacional en gestion e proyectos en eneambladorss de wehiculos

colomibdanas
Gerente del n0. Ricardo Benaviges | Director del il Céear Les
Proyecio © Proyecito =

ACTA DE REUNION Mo.001

Hora: 230 PM | Fecha: | 23012015
Tiga de Sesion: Presencia
Lugar: Escuela Colombiang de mgenieria | Conwoea: | Sicardo Denzvdes
Procasa: Revizon metodologis de wesigacion v modelos de maduez conzaliados
Oibjeiva: erfioar 2l svance de las scivid sdes relacion adas oon & maroo fednico dal rabgode geda

DESARROLLO DE LA SESHIN

Actreidades realizadas:

1. Revisian de Feratura consuliada con respeck a las achwdades mdicadas en el cronograma.

2. Defmicidn de los modelos de madumez ausar coma marco de referencia para disefic del modelo propio:
OPMA (PR, P2 (Socedad de mgenierss de Japan] y MMGP (Modeks de madurez de Brasd].
Revizion de la WES ylas achvidades asociados al marco f20rico de la mvesfigacion v antzcadenies.
Anzlisis del fempo requerda para solicitar asesoris en 2l disefio de la herramisnts demominada
“cuesionanos pars desarrollar entrevisias en las ensambladoras HIND, Renaulty GUE
Esfmacian de la exlension en hojas debos amecedemes y marco tedrico de los modelos de madurez que
seran refajadas en el irabajo de grado. Endee 20 v 30 hojas.

= L

cn

Actividades qgus 8s dabsn raalizar:

1. Revissrls guis de trabajos de grada bs Escuels Colombiana de mgenieris pars defnir ls estruchirs de
conienida del #abajo de grada pars miciar su elaboracion.

2. Sobcitar ofcaimeniz al dreclorde ls Maestria " Danizl Salazar, ls sprobacian de £ horas de asesoris con
Javier Ramirez pars elaborar cusshonarios.

3. Defmircon Javier Ramirez 2l dis v s hors de lss asesorias. Posblemante seram los sabados.

4. Revisar com Pacla Naar s metoddiogis delamvesiigacon aplicads pam relenciars an & fabao degrado.

3. Imiciar el emvio de bos avances de lared accion de s Fabgjodegrsdo 3 Casarleal (pemer anvic 0202204 5)

OBSERVACIONES TRABAJCS EN GURSO
Comentarios
LECGIONES APRENDIDAS
Sitwacion Leccion
FIRMA ASISTENTES
Hombra Rola Firma
sazardo Denavides Zerenie d= Poyecio
Cézarles Direcior dalirabaip de grado
. . Facha Hora Lusgar
Proxima raunion
0 2015 230 PN | Escuels Cdombiana de mgenies

Fuente: El Autor.
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11.5. PROCESOS DE CIERRE

El Trabajo de grado se considera cerrado con la aceptacion y aprobacion del
mismo por parte del Director del Trabajo y de los Jurados de la Maestria en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos, de acuerdo con los criterios de
evaluacion especificados por la direccion de la Maestria en los anexos Gy Q, el
acta de aceptacion del anexo O, y la obtencion de la nota minima aprobatoria
del numeral 13.3 de la guia general para el desarrollo de Trabajos de grado.

11.6. PRESENTACION DEL PLAN DE GERENCIA

El plan de gerencia presentado en la sustentacién del plan de gerencia del
Trabajo de grado, y el cual fue aprobado por la unidad de proyectos el 12 de
diciembre de 2014, se puede consultar en el anexo J de este documento.
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ANEXO A — Objetivos entrevistas

OBJETIVOS ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trabajo de Disefioc de un modelo de evaluacion y medicidn del grado de madurez

Grado organizacional en gestibn de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Gerente del Ing. Ricardo Benavides Director del Ing. César Leal

Proyecto Proyecto

OBJETIVO GENERAL:

Obtener informacion de las ensambladoras de vehiculos GMC, HMMC vy Renault-Sofasa,
relacionada con los procesos de gerencia de sus proyecios para definir  lineamientos que nos
permitan disefiar un medelo de evaluacion y medicion de madurez organizacional en gerencia de
proyectos aplicable a las ensambladoras de vehiculos colombianas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Determinar el nivel de conocimiento que tienen las ensambladoras de vehiculos GCM, HMMC v
Renault-Sofasa, sobre buenas practicas en gerencia de proyectos.

Identificar si hay definida una wvision, mision, estrategia y objetivos estratéegicos dentro de las
ensambladoras de vehiculos GCM, HMMC v Renault-Sofasa,

Establecer cual es la estructura organizacional de las ensambladoras de vehiculos GCM, HMMC y
Renault-Sofasa, y como se conforman los equipos de trabajo para la gerencia de proyectos.

Determinar en las ensambladoras de vehiculos GCM, HMMC y Renault-Sofasa, que concepto
tienen sobre la gerencia de proyectos y que tan relevante es dentro de la organizacion.

Establecer si los responsables de los proyectos en las ensambladoras de vehicules GCM, HMMC
y Renault-Sofasa, han tenido alguna formacion formal en gerencia de proyectos ¢ si son

profesionales empiricos en gerencia de proyectos.

Reconocer que entienden las ensambladoras de vehiculos GCM, HMMC y Renault-Sofasa por
proyecto, y si existen procesos y hemramientas estandarizadas para su desarrollo.

Identificar si en los proyectos desamollados por las ensambladoras de vehicules GCM, HMMC v
Renault-Sofasa, esta definida una estructura de desglose de trabajo (WBS).

Identificar si en las ensambladoras de vehiculos GCM, HMMC y Renault-Sofasa, los proyectos son
controlados en tiempo y costo.

Determinar si en las ensambladoras de vehiculos GCM, HMMC y Renault-Sofasa, exste analisis
de nesgos.

ESCUELA COLOMBIAMA DE INGENIERIA JULIO GARAVITO

ESCUELA
) UNIDAD DE PROYECTOS } Coromsiana
MAESTRIA EN DESARROLLO ¥ GERENCIA INTEGRAL DE PROYECTOS A DE INGENIERIA
BOCOTA D.C. - JUILID GARAVITO
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ANEXO B - Disefio instrumento para entrevistas

INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

T[ahaj(] de Disefic de un meodele de evaluacion y medicion del grado de madurez

Grado organizacional en gestin de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

INTRODUCCION:

El siguiente cuestionaric hace parte de los instrumentos de investigacion del trabajo de
maestria "Disefio de un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez
organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de vehiculos colombianas’,
mediante el cual se busca identificar elementos que permitan disefiar un modelo de
evaluacion y medicion de madurez organizacional aplicable a las ensambladoras de
vehiculos colombianas.

INDICACIONES PRELIMINARES

» La entrevista tendra una duracidn entre 30 y 45 minutos.

« En lo posible, la entrevista no debe ser interrumpida, por lo tanto sugerimos apagar
dispositivos moviles y abstenerse de responder llamadas.

« La informacion recolectada es confidencial y solo se usara para fines académicos.

« Las respuestas suministradas deben ser claras, confiables y sinceras.

« La enfrevista no busca generar juicios de valor.

« La entrevista sera grabada, solo si usted lo autoriza y se hara con el objetivo de poder
documentar o revisar respuestas en la fase de analisis.

PREGUNTAS:

1. iCual es su vision de la industria automotriz nacional?

ESCUELA COLOMEIANA DE INGEMIER[A JULIO GARAVITO

/| ESCUELA
UMNIDAD DE PROYECTOS I COLOMBIANA
MAESTRIA EN DESARROLLO ¥ GERENCIA INTEGRAL DE PROYECTOS | DE INGENIERIA
BOGOTA D.C - JULID GARAVITO
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Tr.ahajﬂ de Disefic de un modelo de evaluacion y medicion del grade de madurez

Grado organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

2. iCon base en la vision descrita, cual seria la estrategia que deberia tener el sector?

3. iConoce la vision y mision de la organizacion?
Mota: Revisar fuentes secundarias de informacion asociadas a la pregunta antes de
realizar la entrevista.

4. ;Cual es la esfrategia para lograr la vision y mision de |a organizacion?
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trabajg de Disefic de un modele de evaluacien y medicion del grade de madurez
Grado organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos

colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez
Ensambladora Fecha
Entrevistado Cargo y Antigiiedad

5. i Podria enunciar 3 objetivos estratégicos?

6. ¢Cual es el horizonte de tiempo para alcanzar los objetivos estratégicos?

7. jiPodria describir la estructura organizacional de la empresa?
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trahajﬂ de Disefic de un modelo de evaluacion y medicion del grade de madurez

Grado organizacional en gestidn de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

8. ¢Podria describir la estructura organizacional en gerencia de proyectos?

Nota: Si no es posible que describan una estructura de gerencia de proyectos,

direccionar a las preguntas 9, 10y 112

9. jQué areas intervienen en la gerencia de proyectos de la organizacion?

10. ;Qué area lidera la gerencia de proyectos dentro de la organizacion?
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trahajﬂ de Disefic de un modelo de evaluacién y medicion del grade de madurez

Grado organizacional en gestibn de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

11.jCuales son los roles y responsabilidades denfro de la gerencia de proyectos de la

organizacion?

12. i Cual es el concepto corporativo de gerencia de proyectos?

13. ;Qué tan importante es la gerencia de proyectos dentro de la organizacion?
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trabajo de Disefic de un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez

Grado organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

14.; Qué caracteristicas debe tener un gerente de proyectos en la industria automotriz?

o Formacion.
o Experiencia.
o Competencias técnicas.

15. ;Cual de las caracteristicas mencionadas es mas relevante para la organizacion?
Justifigue su respuesta.
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trabajo de Diseno de wn modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez

Grado organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

16. ;Qué tipo de formacion en gerencia de proyectos han recibido los responsables de los
proyectos dentro de |a organizacion?

o o 0 Q9 Q9 o Q

i Lugar?
i Marco de referencia?
&Diplomado?

¢ Duracion?

¢ Especializacion?
i Maestria?
& Otro?

17.:Qué tipo de proyectos lleva a cabo la organizacion?
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trabajo de Disenic de un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez

Grado organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Aszesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

18. ;. Aplican algin marco de referencia para desarmollar proyectos? ;Cual(es)? o ;Tiene
alguna metodologia implementada dentro de |a organizacion?

19.;Cudles procesos conforman el marco de referencia que aplican o cuales
procedimientos conforman la metodologia que usan?

20. i, Como miden y controlan el alcance del proyecto, el iempo vy los costos?
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trabajo de Disenio de un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez

Grado organizacional en pgestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiedad

21_;Como evalian los riesgos de los proyectos dentro de |a organizacion?

22_iQué tipo de técnicas o herramientas en gerencia de proyectos son usadas dentro de

la organizacion?

23.:Del siguiente listado de procesos, cudles reconoce que sean usados dentro de la
organizacion para la gerencia de proyectos? (marque todas las opciones que desee).

o Desamollar acta de consfitucion.
Identificar stakeholders.

Desamollar plan de gerencia del proyecto.
Recopilar requisitos.

Definir el alcance.

Crear laWBS.

Definir actividades.

o Secuenciar actividades.

o o o o o Q
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trabajo de

Grado

zolombianas.

Diseno de un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez
organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos

Entrevistador Ricarde Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

]

]

L L s R = L o = = L S s e = = ]

]

]

Estimar recursos para las actividades.
Esfimar duracion de las acfividades.
Desamaollar el cronograma.

Esfimar costos.

Definir el presupuesto.

Desamollar plan de gerencia de calidad.
Desamaollar plan de gerencia comunicaciones.
[dentificar riesgos.

Analizar cualitativamente riesgos.

Analizar cuantitativamente riesgos.
Desamallar plan de respuesta a los riesgos.
Desamollar plan de gerencia de adquisiciones.
Desamollar plan de gerencia de stakeholders.
Dirigir v gestionar &l trabajo del proyecto.
Asegurar [a calidad.

Adaquirir el equipo de trabajo.

Desamollar el equipo de trabajo.

Gestionar el equipo de trabajo.

Gestionar comunicaciones.

Conducir adquisiciones.

Gestionar el compromiso de los stakeholders.
Monitorear v controlar el trabajo del proyecto.
Realizar control integrado de cambios

Validar el alcance.

Controlar el alcance.

Controlar el cronograma.

Controlar los costos.
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMBLADORAS

Trabajo de Disenc de un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez

Grado organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos
colombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javier Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

o Controlar |a calidad.

o Controlar las comunicaciones.

o Controlar los riesgos.

o Controlar adquisiciones.

o Controlar compromiso de los stakeholders.
o Cerrar el proyecto.

24_;Del siguiente listado de habilidades, cuiles define como priortarias dentro de la
organizacion para los gerentes de proyectos? (marque todas las opciones que deses).

o Liderazgo: Implica dirigir a los involucrados en el proyecto de acuerdo con sus
roles y responsabilidades para lograr cumplir con los objetivos del proyecio.

o Compromiso v motivacion: Es comprometer a fodos los involucrados con el
proyecto.

o Autocontrol. Es un comportamiento disciplinado para afrontar las situaciones
estresantes diarias del frabajo.

o Asertividad. Es la hahilidad de desamollar comunicaciones eficaces dentro del
equipo del proyecto y con todos los involucrados.

o Desescalacion: Es la habilidad de bajar la tension en situaciones dificiles.

o Crealividad: Es la habilidad de explotar la creatividad individual y colectiva de los
miembros del equipo del proyecto.
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INSTRUMENTO PARA ENTREVISTAS EN ENSAMELADORAS

Trabajo de Disenio de un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez

Grado organizacional en gestion de proyectos en ensambladoras de wehiculos
codombianas.

Entrevistador Ricardo Benavides Asesor Javiar Ramirez

Ensambladora Fecha

Entrevistado Cargo y Antigiiedad

o

Orientacion al resultado: Significa enfocarse en los objetivos del proyecto para
obtener una salida dpfima de todos los involucrados del proyecto.

Eficiencia: Es la habilidad de usar tiempo v recursos para cumplir con los
entregables del proyecto, cumpliendo con las expeciativas de las pares
interesadas.

Consultacion: Es la competencia para razonar, presentar argumentos solidos y
escuchar otros puntos de vista para encontrar soluciones.

Negociacion: Es la habilidad para resolver desacuerdos de tal forma que todos
los afectados lleguen a una solucidn mutuamente satisfactoria.

Confiabilidad: Significa que cumple con los entregables del proyecto de acuerdo
con el alcance, tiempo, costo y calidad especificados desde su inicio.

ESCUELA COLOMEIANA DE IMGEMNIER[A JULID GARAVITO

Esc
) UMIDAD DE PROYECTOS ETEEL!-E;T.&NIL
MAESTRIA EN DESARROLLO ¥ GERENCIA INTEGRAL DE PROYECTOS DE INGENIERIA
BOGOTA D.E JULKD GARMITD

182




ANEXO C - Banco de preguntas MMGPEC

Area de ,
Pregunta Ay Sub-area
evaluacion

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de|, .. .,

1 o . Iniciacion
desarrollar el acta de constitucion del proyecto? gerencia

2 ¢La organizacion mide el proceso de desarrollar el acta | Procesos de iniciacion
de constitucion del proyecto? gerencia

3 ¢La organizacién controla el proceso de desarrollar el | Procesos de iniciacion
acta de constitucién del proyecto? gerencia

4 ¢La organizacion mejora el proceso de desarrollar el | Procesos de Iniciacion
acta de constitucién del proyecto? gerencia

5 ¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
desarrollar el plan de gerencia del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de desarrollar el plan | Procesos de L

6 B ) Planeacion
de gerencia? gerencia

7 ¢La organizacién controla el proceso de desarrollar el | Procesos de Planeacion
plan de gerencia del proyecto? gerencia

8 ¢La organizacion mejora el proceso de desarrollar el | Procesos de Planeacion
plan de gerencia del proyecto? gerencia

9 ¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Ejecucion
dirigir y gestionar el Trabajo del proyecto? gerencia

10 ¢La organizacion mide el proceso de dirigir y gestionar | Procesos de Eiecucion
el Trabajo del proyecto? gerencia !
¢La organizacion controla el proceso de dirigir y | Procesos de | -. .

11 . ) ) Ejecucion
gestionar el Trabajo del proyecto? gerencia
¢La organizacibn mejora el proceso de dirigir y | Procesos de | -. i

12 . . ) Ejecucion
gestionar el Trabajo del proyecto? gerencia

13 ¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo y
monitorear y controlar el Trabajo del proyecto? gerencia Control

14 ¢La organizacion mide el proceso de monitorear y | Procesos de | Monitoreo  y
controlar el Trabajo del proyecto? gerencia Control

15 ¢La organizacion controla el proceso de monitorear y | Procesos de | Monitoreo y
controlar el Trabajo del proyecto? gerencia Control

16 ¢La organizacion mejora el proceso de monitorear y | Procesos de | Monitoreo y
controlar el Trabajo del proyecto? gerencia Control

17 ¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo y
realizar control integrado de cambios del proyecto? gerencia Control

18 ¢La organizacion mide el proceso de realizar control | Procesos de | Monitoreo y
integrado de cambios del proyecto? gerencia Control

19 ¢La organizacion controla el proceso de realizar control | Procesos de | Monitoreo y
integrado de cambios del proyecto? gerencia Control

20 ¢La organizacién mejora el proceso de realizar control | Procesos de | Monitoreo y
integrado de cambios del proyecto? gerencia Control

21 ¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Cierre
cierre del proyecto o fases del proyecto? gerencia

29 ¢La organizacion mide el proceso de cierre del | Procesos de Cierre
proyecto o fases del proyecto? gerencia

23 ¢La organizacién controla el proceso de cierre del | Procesos de Cierre
proyecto o fases del proyecto? gerencia

24 ¢La organizacion mejora el proceso de cierre del | Procesos de Cierre
proyecto o fases del proyecto? gerencia
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¢La organizacion tiene estandarizado el proceso | Procesos de Planeacion
planificar la gestién del alcance del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso planificar la gestion | Procesos de Planeacion
del alcance del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso planificar la | Procesos de Planeacion
gestién del alcance del proyecto? gerencia
¢La organizacién mejora el proceso planificar la gestién | Procesos de Planeacion
del alcance del proyecto? gerencia
¢La organizaciéon tiene estandarizado el proceso | Procesos de Planeacion
recopilar requisitos del proyecto? gerencia
¢La organizacién mide el proceso recopilar requisitos | Procesos de Planeacion
del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso recopilar | Procesos de Planeacion
requisitos del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso recopilar requisitos | Procesos de Planeacion
del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
definir el alcance del proyecto? gerencia
¢La organizacién mide el proceso de definir el alcance | Procesos de Planeacion
del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de definir el | Procesos de Planeacion
alcance del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de definir el | Procesos de Planeacion
alcance del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
crear la WBS del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de crear la WBS del | Procesos de L

) Planeacion
proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de crear la WBS | Procesos de Planeacion
del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de crear la WBS | Procesos de Planeacion
del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo
validar el alcance del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mide el proceso de validar el alcance | Procesos de | Monitoreo
del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion controla el proceso de validar el | Procesos de | Monitoreo
alcance del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mejora el proceso de validar el | Procesos de | Monitoreo
alcance del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo
controlar el alcance del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mide el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
alcance del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion controla el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
alcance del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mejora el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
alcance del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
planificar la gestién del cronograma del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién del cronograma del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién del cronograma del proyecto? gerencia
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¢La organizacion mejora el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién del cronograma del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
definir las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion mide el proceso de definir las | Procesos de Planeacion
actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacién controla el proceso de definir las | Procesos de Planeacion
actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion mejora el proceso de definir las | Procesos de Planeacion
actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
secuenciar las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacién mide el proceso de secuenciar las | Procesos de Planeacion
actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion controla el proceso de secuenciar las | Procesos de Planeacion
actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacién mejora el proceso de secuenciar las | Procesos de Planeacion
actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
estimar los recursos de las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizaciéon mide el proceso de estimar los | Procesos de Planeacion
recursos de las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacién controla el proceso de estimar los | Procesos de Planeacion
recursos de las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion mejora el proceso de estimar los | Procesos de Planeacion
recursos de las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
estimar duracién de las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion mide el proceso de estimar duracion | Procesos de Planeacion
de las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacién controla el proceso de estimar | Procesos de Planeacion
duracién de las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion mejora el proceso de estimar | Procesos de Planeacion
duracion de las actividades del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
desarrollar el cronograma del proyecto? gerencia

¢La organizacion mide el proceso de desarrollar el | Procesos de Planeacion
cronograma del proyecto? gerencia

¢La organizacion controla el proceso de desarrollar el | Procesos de Planeacion
cronograma del proyecto? gerencia

¢La organizacion mejora el proceso de desarrollar el | Procesos de Planeacion
cronograma del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo
controlar el cronograma del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mide el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
cronograma del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion controla el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
cronograma del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mejora el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
cronograma del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
planificar la gestién de costos del proyecto? gerencia

¢La organizacion mide el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de costos del proyecto? gerencia
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¢La organizacion controla el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de costos del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de costos del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
estimar los costos del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de estimar los costos | Procesos de L
) Planeacion
del proyecto? gerencia
¢La organizacién controla el proceso de estimar los | Procesos de Planeacion
costos del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de estimar los | Procesos de Planeacion
costos del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
determinar el presupuesto del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de determinar el | Procesos de Planeacion
presupuesto del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de determinar el | Procesos de Planeacion
presupuesto del proyecto? gerencia
¢La organizacién mejora el proceso de determinar el | Procesos de Planeacion
presupuesto del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo
controlar los cotos del proyecto? gerencia Control
¢La organizacién mide el proceso de controlar los | Procesos de | Monitoreo
costos del proyecto? gerencia Control
¢La organizacién controla el proceso de controlar los | Procesos de | Monitoreo
costos del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mejora el proceso de controlar los | Procesos de | Monitoreo
costos del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de ”
o -, - . Planeacion
planificar la gestion de calidad del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de planificar la | Procesos de ”
L . . Planeacion
gestién de calidad del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de planificar la | Procesos de ”
L - . Planeacion
gestion de calidad del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de planificar la | Procesos de i
L - . Planeacion
gestion de calidad del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Eiecucion
realizar aseguramiento de la calidad del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mide el proceso de realizar | Procesos de Eiecucion
aseguramiento de la calidad del proyecto? gerencia !
¢La organizacion controla el proceso de realizar | Procesos de Eiecucion
aseguramiento de la calidad del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mejora el proceso de realizar | Procesos de Eiecucion
aseguramiento de la calidad del proyecto? gerencia !
¢La organizaciéon tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo
control de calidad del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mide el proceso de control de calidad | Procesos de | Monitoreo
del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion controla el proceso de control de | Procesos de | Monitoreo
calidad del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mejora el proceso de control de | Procesos de | Monitoreo
calidad del proyecto? gerencia Control
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¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
planificar la gestién de recursos humanos del proyecto? | gerencia
¢La organizacion mide el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de recursos humanos del proyecto? gerencia
¢La organizacién controla el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de recursos humanos del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de recursos humanos del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Eiecucion
adquirir el equipo del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mide el proceso de adquirir el equipo | Procesos de Eiecucion
del proyecto? gerencia !
¢La organizacion controla el proceso de adquirir el | Procesos de Eiecucion
equipo del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mejora el proceso de adquirir el | Procesos de Eiecucion
equipo del proyecto? gerencia !
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Ejecucion
desarrollar el equipo del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de desarrollar el | Procesos de Ejecucion
equipo del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de desarrollar el | Procesos de Eiecucion
equipo del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mejora el proceso de desarrollar el | Procesos de Eiecucion
equipo del proyecto? gerencia !
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Eiecucion
dirigir el equipo del proyecto? gerencia !
¢La organizacién mide el proceso de dirigir el equipo | Procesos de Eiecucion
del proyecto? gerencia !
¢ La organizacién controla el proceso de dirigir el equipo | Procesos de Eiecucion
del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mejora el proceso de dirigir el equipo | Procesos de Eiecucion
del proyecto? gerencia !
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de

o S - Procesos de L
planificar la gestion de las comunicaciones del erencia Planeacion
proyecto? 9
¢La organizacion mide el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de las comunicaciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de las comunicaciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de las comunicaciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Eiecucion
gestionar las comunicaciones del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mide el proceso de gestionar las | Procesos de Eiecucion
comunicaciones del proyecto? gerencia !
¢La organizacién controla el proceso de gestionar las | Procesos de Eiecucion
comunicaciones del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mejora el proceso de gestionar las | Procesos de Eiecucion
comunicaciones del proyecto? gerencia !
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo
controlar las comunicaciones del proyecto? gerencia Control
¢La organizacién mide el proceso de controlar las | Procesos de | Monitoreo
comunicaciones del proyecto? gerencia Control
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¢La organizacién controla el proceso de controlar las | Procesos de | Monitoreo y

comunicaciones del proyecto? gerencia Control

¢La organizacion mejora el proceso de controlar las | Procesos de | Monitoreo y

comunicaciones del proyecto? gerencia Control

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion

planificar la gestion de riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion mide el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion

gestién de riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacién controla el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion

gestién de riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion mejora el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion

gestién de riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion

identificar los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion mide el proceso de identificar los | Procesos de Planeacion

riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion controla el proceso de identificar los | Procesos de Planeacion

riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacién mejora el proceso de identificar los | Procesos de Planeacion

riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion

realizar andlisis cualitativo de los riesgos del proyecto? | gerencia

¢La organizacién mide el proceso de realizar andlisis | Procesos de Planeacion

cualitativo de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacién controla el proceso de realizar | Procesos de Planeacion

analisis cualitativo de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacién mejora el proceso de realizar andlisis | Procesos de Planeacion

cualitativo de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de

. o A ! Procesos de L

realizar analisis cuantitativo de los riesgos del ) Planeacion
gerencia

proyecto?

¢La organizacion mide el proceso de realizar analisis | Procesos de Planeacion

cuantitativo de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacién controla el proceso de realizar | Procesos de Planeacion

andlisis cuantitativo de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion mejora el proceso de realizar analisis | Procesos de Planeacion

cuantitativo de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion

planificar la respuesta de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion mide el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion

respuesta de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion controla el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion

respuesta de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion mejora el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion

respuesta de los riesgos del proyecto? gerencia

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo  y

control de los riesgos del proyecto? gerencia Control

¢La organizacién mide el proceso de control de los | Procesos de | Monitoreo y

riesgos del proyecto? gerencia Control

¢La organizacion controla el proceso de control de los | Procesos de | Monitoreo  y

riesgos del proyecto? gerencia Control

¢La organizacion mejora el proceso de control de los | Procesos de | Monitoreo  y

riesgos del proyecto? gerencia Control

188




¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Planeacion
planificar la gestién de las adquisiciones del proyecto? | gerencia
¢La organizacion mide el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de las adquisiciones del proyecto? gerencia
¢La organizacién controla el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de las adquisiciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de planificar la | Procesos de Planeacion
gestién de las adquisiciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Eiecucion
efectuar las adquisiciones del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mide el proceso de efectuar las | Procesos de Eiecucion
adquisiciones del proyecto? gerencia !
¢La organizacion controla el proceso de efectuar las | Procesos de Eiecucion
adquisiciones del proyecto? gerencia !
¢La organizaciéon mejora el proceso de efectuar las | Procesos de Eiecucion
adquisiciones del proyecto? gerencia !
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de | Monitoreo
controlar las adquisiciones del proyecto? gerencia Control
¢La organizaciéon mide el proceso de controlar las | Procesos de | Monitoreo
adquisiciones del proyecto? gerencia Control
¢La organizacién controla el proceso de controlar las | Procesos de | Monitoreo
adquisiciones del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mejora el proceso de controlar las | Procesos de | Monitoreo
adquisiciones del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Cierre
cerrar las adquisiciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de cerrar las | Procesos de Cierre
adquisiciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de cerrar las | Procesos de Cierre
adquisiciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de cerrar las | Procesos de Cierre
adquisiciones del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Procesos de Iniciacion
identificar los involucrados del proyecto? gerencia
¢La organizacion mide el proceso de identificar los | Procesos de Iniciacion
involucrados del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de identificar los | Procesos de Iniciacion
involucrados del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de identificar los | Procesos de Iniciacion
involucrados del proyecto? gerencia
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de la | Procesos de Planeacion
gestién de los involucrados del proyecto? gerencia
¢La organizacién mide el proceso de la gestion de los | Procesos de Planeacion
involucrados del proyecto? gerencia
¢La organizacion controla el proceso de la gestion de | Procesos de Planeacion
los involucrados del proyecto? gerencia
¢La organizacion mejora el proceso de la gestion de los | Procesos de Planeacion
involucrados del proyecto? gerencia
¢La organizaciéon tiene estandarizado el proceso de

. . h Procesos de | . L
gestionar el compromiso de los involucrados del erencia Ejecucion
proyecto? 9
¢La organizacion mide el proceso de gestionar el | Procesos de Eiecucion
compromiso de los involucrados del proyecto? gerencia !
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¢La organizacion controla el proceso de gestionar el | Procesos de Eiecucion
compromiso de los involucrados del proyecto? gerencia !
¢La organizacion mejora el proceso de gestionar el | Procesos de Eiecucion
compromiso de los involucrados del proyecto? gerencia !
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de .
. ) Procesos de | Monitoreo
controlar el compromiso de los involucrados del )
gerencia Control
proyecto?
¢La organizacion mide el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
compromiso de los involucrados del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion controla el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
compromiso de los involucrados del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion mejora el proceso de controlar el | Procesos de | Monitoreo
compromiso de los involucrados del proyecto? gerencia Control
¢La organizacion tiene definida politica, misién y | Estrategia
vision? corporativa
¢La organizacién transmite la politica, misién y visién | Estrategia
transversalmente a toda la estructura organizacional? corporativa
¢En la organizacion los miembros del equipo del Estratedia
proyecto son recursos con competencias formales en 9
. corporativa
gerencia de proyectos?
¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de | Estrategia
desarrollo de competencias gerenciales? corporativa
¢La organizacion mide el proceso de desarrollo de | Estrategia
competencias gerenciales? corporativa
¢La organizacion controla el proceso de desarrollo de | Estrategia
competencias gerenciales? corporativa
¢La organizacion mejora el proceso de desarrollo de | Estrategia
competencias gerenciales? corporativa
,En la organizacion los procesos de gerencia de
¢ 9 P g Estructura

proyectos son flexibles y se adaptan a las condiciones
del entorno?

organizacional

¢La organizacion tiene estandarizado el proceso de
seleccion de técnicas para gestionar proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacion mide el proceso de seleccion de
técnicas para gestionar proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacién controla el proceso de seleccion de
técnicas para gestionar proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacion mejora el proceso de seleccion de
técnicas para gestionar proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacion almacena y comparte lecciones

aprendidas sobre los proyectos desarrollados?

Estructura
organizacional

¢La organizacion usa un lenguaje comun para describir
las actividades de los proyectos y sus entregables?

Estructura
organizacional

¢La organizacion educa y concientiza a sus ejecutivos
sobre los beneficios de la gerencia de proyectos?

Estrategia
corporativa

¢La organizacion da entrenamiento y capacitacion
apropiada para todos los roles involucrados en los
proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacioén tiene integrada una metodologia de
gerencia de proyectos a los procesos
organizacionales?

Estructura
organizacional
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¢La organizacién tiene definido el uso de un marco de
referencia en gestion de proyectos para todas las
fases de los proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizaciéon reconoce el valor de la gerencia de
proyectos?

Estrategia
corporativa

¢ Diferentes miembros de la organizacion, con roles y
funciones distintos, colaboran en la definicion de metas
comunes para los proyectos?

Estrategia
corporativa

¢La organizacion tiene estructurados planes de carrera
para los integrantes de los equipos de los proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacién proporciona una apropiada estructura
organizacional para soportar la gerencia de proyectos?

Estrategia
corporativa

¢En la organizacion los gerentes tienen una vision
holistica de los proyectos?

Estrategia
corporativa

¢La organizacion tiene sistemas de informacién donde
se puede consultar el estado de los proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacion define estructuras de gobernabilidad
transversales para la gerencia de proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacién a creado una cultura consciente de
identificacion de riesgos en los proyectos?

Estrategia
corporativa

¢La organizacion a desarrollado plantillas estandar
para la gerencia de proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacion promueve la adherencia a los codigos
de ética y conducta profesional para mejorara la calidad
de los proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacion tiene definida una metodologia para
gestionar riesgos?

Estrategia
corporativa

¢La organizaciéon usa tableros de control para mostrar
claramente el resumen, estado y progreso de los
proyectos?

Estructura
organizacional

¢La organizacion prioriza los proyectos de acuerdo con
los beneficios, riesgos, costos y requerimientos legales
de los proyectos?

Estrategia
corporativa

¢La organizacion revisa, reporta y evalla los beneficios
obtenidos de los proyectos?

Estrategia
corporativa

¢Los gerentes de proyectos en la organizacion tienen
experiencia en el sector mayor de 5 afios?

Competencias
técnicas

¢Los gerentes de proyectos en la organizacién han
Trabajo desarrollando proveedores locales?

Competencias
técnicas

¢,Los gerentes de proyectos en la organizacién han
Trabajo desarrollando proveedores extranjeros?

Competencias
técnicas

¢ Los gerentes de proyectos en la organizacion conocen
el estandar TS16949?

Competencias
técnicas

¢ Los gerentes de proyectos en la organizacion conocen
la metodologia APQP?

Competencias
técnicas

¢Los gerentes de proyectos en la organizacién son
auditores internos TS16949?

Competencias
técnicas

¢Los gerentes de proyectos en la organizacion hablan
Ingles?

Competencias
técnicas

¢Los gerentes de proyectos en la organizacion hablan
Francés?

Competencias
técnicas
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¢Los gerentes de proyectos en la organizacién hablan
japonés?

Competencias
técnicas

¢Los gerentes de proyectos en la organizacion han
Trabajo en el area de Ingenieria de Producto?

Competencias
técnicas

¢Los gerentes de proyectos en la organizacion han
Trabajo en el area Calidad Proveedores?

Competencias
técnicas

¢Los gerentes de proyectos en la organizacion han
Trabajo en el area de Posventa?

Competencias
técnicas

¢La figura de gerente de proyectos dentro de la
organizacion existe por lo menos hace 2 afios?

Estructura
organizacional

¢En la organizacion existe una PMO (Oficina de
gerencia de proyectos)?

Estructura
organizacional

¢Los proyectos desarrollados por la organizacion

contribuyen al cumplimiento de los objetivos Estrategia
&0i corporativa

estratégicos?

¢La estructura organizacional facilita las | Estructura

comunicaciones del proyecto?

organizacional

¢La estructura organizacional permite la motivacién de
los miembros del equipo del proyecto?

Estructura
organizacional

¢Dentro de la organizaciéon la estructura de
gobernabilidad del proyecto es simple y clara?

Estructura
organizacional

¢Dentro de la organizacion el flujo de informacién del
proyecto es simple y claro?

Estructura
organizacional

¢Dentro de la organizacion los recursos humanos son
usados efectivamente?

Estructura
organizacional

¢Los gerentes de proyectos en la organizacion han
recibido capacitacion en otras plantas de ensamble de
vehiculos de la corporacion?

Competencias
técnicas

¢Los gerentes de proyectos de la organizaciéon han
trabajado en el area de produccion?

Competencias
técnicas

¢En la organizacion las competencias conductuales
tienen diferente relevancia dependiendo el tipo de
proyecto?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢La organizacion identifica el
requerido para cada proyecto?

tipo de liderazgo

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢La organizacién proporciona entrenamiento para
mejorar el liderazgo en los gerentes de proyectos?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacion los gerentes de proyectos delegan
tareas de forma SMART?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacion los gerentes de proyectos
expresan claramente su vision y la sustentan con
argumentos validos?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacion los gerentes de proyectos tienen
una autoridad natural, la gente los escucha y genera
confianza en ellos?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacion los gerentes de proyectos
combinan poder y carisma?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacion los gerentes de proyectos inspiran
a la gente y hacen que estén orgullosos de ellos
mismos?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacioén los gerentes de proyectos apoyan
a la gente y hacen que estén orgullosos de ellos
mismos?

Competencias
conductuales

Liderazgo
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¢En la organizaciéon los gerentes de proyectos saben
como recompensar a la gente y tomar acciones
correctivas aceptadas por los miembros del equipo del
proyecto?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacion los gerentes de proyectos asumen
la responsabilidad total y delegan tareas de acuerdo
con los recursos disponibles?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacién los gerentes de proyectos
aseguran los objetivos del proyecto y protegen a los
miembros del equipo en la negociacion de cambios?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacién los gerentes de proyectos
comprometen a los miembros del equipo con las
decisiones del proyecto?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacién los gerentes de proyectos adoptan
un liderazgo apropiado de acuerdo con el equipo de
Trabajo especifico del proyecto y del Trabajo?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacion los gerentes de proyectos estan
abiertos a recibir retroalimentacién?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacién los gerentes de proyectos
mantienen calma durante las crisis y evitan que se
evidencie el panico?

Competencias
conductuales

Liderazgo

¢En la organizacion los gerentes de proyectos
estimulan el compromiso con otros?

Competencias
conductuales

Compromiso y
motivacion

¢En la organizacion los gerentes de proyectos tienen
una actitud positiva y estan orientados al servicio sin
perder de vista los objetivos del proyecto?

Competencias
conductuales

Compromiso y
motivacion

¢En la organizacién los gerentes de proyectos . .
Competencias Compromiso y
muestran que los proyectos son un esfuerzo de A
o, . conductuales motivacion
planificacion en equipo?
¢En la organizacion los gerentes de proyectos dan | Competencias Compromiso y
opciones de solucién cuando aparecen los problemas? | conductuales motivacion

¢En la organizacion los gerentes de proyectos
estimulan la participacion en equipo y la cooperacion de
diferentes disciplinas?

Competencias
conductuales

Compromiso y
motivacion

¢En la organizacion los gerentes de proyectos asignan
responsabilidades, delegan autoridad, asumen la culpa

Competencias

Compromiso y

2 conductuales motivacion
y comparten el crédito?
JEn | rganizacion | ren r .
é a organizacion los gerentes de proyectos Competencias N
comunican las decisiones y las razones de las Asertividad
L . - . conductuales
decisiones a los miembros del equipo de Trabajo?
¢En la organizacién los gerentes de proyectos | Competencias -
: Asertividad
escuchan cuidadosamente a otros? conductuales
¢En la organizacion los gerentes de proyectos tienen | Competencias .
. - f -~ Asertividad
una actitud positiva, realista y optimista? conductuales
¢En la organizacion los gerentes de proyectos | Competencias .
: ; . Asertividad
demuestran influencia y autoridad? conductuales
¢En la organizacion los gerentes de proyectos motivan | Competencias .
1 ! Asertividad
al equipo de Trabajo? conductuales
,En la organizacién los gerentes de proyectos ’ L
¢ 9 9 proy Competencias Desescalacion

identifican el momento adecuado para exponer y
evidenciar una situacion dificil del proyecto?

conductuales

y negociacion
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¢En la organizaciéon los gerentes de proyectos son
conscientes de las situaciones dificiles que
potencialmente pueden surgir en el proyecto para no
dejarse sorprender por ellas?

Competencias
conductuales

Desescalacion
y negociacion

¢En la organizacion los gerentes de proyectos
planifican actividades y eventos sociales a lo largo del
proyecto para consolidar el equipo de Trabajo?

Competencias
conductuales

Desescalacion
y negociacion

¢En la organizacion los gerentes de proyectos tienen la
habilidad y resistencia para negociar y obtener del
proceso una solucién exitosa?

Competencias
conductuales

Desescalacion
y negociacion

¢En la organizacion los gerentes de proyectos ayudan
evitar y corregir inapropiados comportamientos?

Competencias
conductuales

Desescalacion
y negociacion

¢En la organizacion los gerentes de proyectos pueden
expresarse efectiva y claramente, evitando detalles

Competencias

Desescalacion

) ) conductuales y negociacion
innecesarios?

¢En la organizacion los gerentes de proyectos definen | Competencias Desescalacion
objetivos de negociacion y escenarios? conductuales y negociacion
¢En la organizacioén los gerentes de proyectos crean el | Competencias Desescalacion
ambiente correcto para la negociacion? conductuales y negociacion

¢En la organizacion los gerentes de proyectos pueden
discutir su posicion razonablemente sin perder la

Competencias

Desescalacion

conductuales y negociacion
compostura?
¢En la organizacion los gerentes de proyectos c . i
. h ; . ompetencias Desescalacion
negocian fuerte a nivel de contenido, pero mantienen ~
9 p conductuales y hegociacion

una relacién personal positiva?

¢En la organizacion los gerentes de proyectos exploran
intereses y percepciones para encontrar una solucién
constructiva?

Competencias
conductuales

Desescalacion
y negociacién

¢En la organizacion los gerentes de proyectos tratan de

Competencias

Desescalacion

entender la posicibn y perspectiva de otros, A

. conductuales y negociacion
escuchando cuidadosamente?
¢En la organizacion los gerentes de proyectos | Competencias Orientacion al
muestran la capacidad de cerrar las fases del proyecto? | conductuales resultado

¢En la organizacion los gerentes de proyectos siempre
buscan soluciones a los problemas que no requieran
alterar lo planeado?

Competencias
conductuales

Orientacién al
resultado

¢En la organizacion los gerentes de proyectos estan
atentos a nuevos desarrollos y oportunidades que
puedan afectar el proyecto?

Competencias
conductuales

Orientacién al
resultado

¢En la organizacion los gerentes de proyectos
gestionan activamente las partes interesadas?

Competencias
conductuales

Orientacién al
resultado
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ANEXO D - Carta de inicio Trabajo de grado

CARTA DE INICIO DEL TRABAJO DE GRADOD

PROYECTO!.

DISERC DE UN MODELO DE EVALUACION Y MEDICION DEL GRADO DE MADUREZ
ORGAMIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS EM ENSAMBLADORAS DE
VEHICULOS COLOMBIANAS.

Fecha de iniclo: Octubre 31 de 2014 Fecha de clerre: Agosto 4 de 2015

Se autoriza formalmente el inicio de actividades para el disefio del modelo de evaluacidn y
medicidn del grado de madurez organizacional a:

Gerente del proyecto: Ing. Ricardo A Beravides B

Objetivo del proyecto:
Definir un modelo de evaluacidn v medicidn del grado de madurez organizacional en
gestidn de proyectos aplicable a las ensambladoras de vehiculos nacionales.

Alcance del proyecto:
Desamrollar un modelo de evaluacidn v medicidn del grado de madurez organizacional en
gestidn de proyectos aplicable a ensambladoras de vehiculos colombianas que permita:

= |dentificar debilidades de los procesos de gerencia.
= Aplicar herramientas para mejorar los procesos de gerencia.
= Aumentar la competitividad global de |a industria automatriz,

Roles y responsabilidades:

Nombre Rol Responsabilidades
Ricardo Benavides Gerente Plarear, hacer y controlar las

las actividades del proyecto.
César Leal Director Apoyar enfoques conceptuales.
Edma Paola Majar Azezor Metodoldgico Dar limeamientos metodoldgicos.
Martha Roldn Asesor Técnios Dar lineamientos técnicos.
Comité Jurado Aceptar o rechazar proyecto.

Resumen de hitos:

Mayo 08/2015 - Entrega informe final del proyecto v libro de gerencia al Director,
Jurnio 05/2015 - Entrega informe final del proyvecto v lioro de gerencla a Jurados.
Jumio 26/2015 - Sustentacidn del proyecto.

Julio 10/2015 - Entrega definitiva del proyecto.

Julio 2172015 - Entrega inicial poster y articulo.

Agosto 0372015 - Entrega definitiva poster, articulo v clerrne del proyecto,

Presupuesto:
El presupuesto del provecto es de $36.200.000 el cual serd suministrado v ejecutado por el
gerente del proyecto,

Ing. César Leal
Sponsor del Proyecto
Director Trabajo de Grado
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ANEXO E - Declaracion de alcance

DECLARACION DE ALCANCE

OBJETIVO DEL TRABAJO DE GRADOD:

Definir un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez organizacional en
gestidn de provectos apliceble a las ensambladoras de wvehiculos nacicnales,
entregarlo el B de mayo de 2015, a un costo que no exceda $36.9 millones.

Entregables:

* Propuesta del proyecto.

* Modelo de evaluacion y medicién del grade de madurez organizacional.

* Libro de gerencia.

+  Sustentacion del proyecto.

= Articulo.

= Paster.
Hitos:
Mayo 0B8/2015 - Entrega informe final trabajo de grado y libro de gerencia &l Director.
Junio 05/2015 - Entrega informe final trabajo de grado v libro de gerencia a Jurados.
Junio 26/2015 - Sustentacion del trabajo de grado.
Julio 10/2015 - Entrega definitiva del trabajo de grado.
Julic 2172015 - Entrega inicial poster y articulo.
Agosto 0372015 - Entrega definitiva poster, articulo v cierre del trabajo de grado.
Agosto 04/2015 — Exhibicion poster.

Requerimientos funcionales:
* El modelo debe ser aplicable a ensambladoras de vehiculos Colombianas.
* El modelo debe desarrollarse con base en el analisis cualtativo de la
informacion recopilada.
* Entregar paster de acuerdo con lo especificado en el anexo L de la unidad de
provectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria.
* Entregar articulo ¢e acuerdo con lo especificado en el anexo J de la unidad de
proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria.
Exclusiones:
+ El trabajo de grado no incluye la prueba v uso del modelo en las
ensambladoras.
* Eltrabajo de grado no incluye flujogramas ni formatos relacionados al modelo.
Restricciones:
* Horario disponible del director ¥ de los asesores.
* Horario disponible del integrante del grupo del proyecto.
+  Alcance del provecto imitado per la cantidad de integrantes del grupo.
* Fecha entrega informe final del proyecto y libro de gerencia al director 80515,
Supuestos:
* Disponibilidad respecto &l suministro de informacion por parte de las
ensambladoras.
* Recursos planeados suficientes para el desarrollo del proyecto.
* 3Solo viajes laborales locales durante el primer semestre de 2015.
* Ausencia de enfermedades que generen incapacidad mayor de 3 dias.
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ANEXO F — WBS Trabajo de grado

|| Aplicacion de
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_|EA4"I
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Cuerpode la Entregables Gerencia del
investigacion académicos trabajo de grado
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Industria
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—| Metodologia I Identificacion
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madurez
organizacional en
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Cuestionarios
- Entregables
u || Lineabase
cronograma
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ANEXO G - Diccionario de la WBS

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

3 Definicion marco tedrico Investigador

ACTIVIDADES

Identificar el sector industrial involucrado en el Trabajo de grado.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

Investigacion modelos de

Investigador
madurez

ACTIVIDADES

Identificar modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos y
revisar antecedentes de los modelos de madurez.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

7 Diseno de herramientas Lider de validacion

ACTIVIDADES

Disefiar y elaborar cuestionario de madurez organizacional en gerencia de
proyectos.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

Aplicacion de

) Lider de validacion
herramientas

ACTIVIDADES

Realizar entrevistas de acuerdo con el -cuestionario de madurez

organizacional en gerencia de proyectos a los expertos de las ensambladoras
de vehiculos en GMC, HMMC y Renault - Sofasa.

Interpretar resultados de las entrevistas.

Identificar debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora en los procesos

de gerencia de proyectos de las ensambladoras de vehiculos en GMC,
HMMC y Renault- Sofasa.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

13 Anédlisis de resultados Lider de validacion

ACTIVIDADES

Analizar la informacion obtenida de la revision del estado del arte de madurez

organizacional en gerencia de proyectos, y de las entrevista a expertos de las
ensambladoras de vehiculos GMC, HMMC y Renault Sofasa.

Definir parametros para el disefio del modelo de evaluacion y medicion del
grado de madurez organizacional.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE
14 Disefio modelo de Lider de validacion
madurez

ACTIVIDADES

Disefiar modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez
organizacional en gerencia de proyectos aplicable a la industria automotriz.

Verificar criterios de aceptacion del modelo.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

15 Conclusiones Gerente

ACTIVIDADES

Generar conclusiones con base en el desarrollo del modelo de madurez
organizacional en gerencia de proyectos.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

19 Metodologia Investigador

ACTIVIDADES

Identificar metodologias cualitativas para realizar Trabajos de investigacion.

Seleccionar la metodologia para desarrollar la investigacion del Trabajo de
grado y establecer alternativas para el tema del Trabajo de grado.

Elegir tema del Trabajo de grado y definir titulo del Trabajo de grado.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

20 Antecedentes Investigador

ACTIVIDADES

Revisar los antecedentes del sector industrial con relacion al tema de
investigacion del Trabajo de grado.

Identificar el estado actual del sector industrial con relacion al tema de
investigacion del Trabajo de grado.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

21 Arbol de problemas Investigador

ACTIVIDADES

Identificar el problema del sector industrial relacionado con el tema de Trabajo
de grado.

Identificar las causas del problema del sector industrial relacionado con el
tema del Trabajo de grado.

Identificar los efectos del problema del sector industrial relacionado con el
tema del Trabajo de grado.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

22 Fuentes de informacién Investigador

ACTIVIDADES

Seleccionar fuentes de busqueda de informacion.

Definir palabras clave para la busqueda de informacion.
Realizar busqueda de informacion.
Seleccionar documentos y crear biblioteca de documentos.

Identificar fuentes de informacién primaria y fuentes de informacién
secundaria.

Crear listado de referencias bibliograficas en Mendeley.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

23 Estado del arte Investigador

ACTIVIDADES

Revisar el estado del arte del area de madurez organizacional en gerencia de
proyectos.

Recopilar informacién del estado del arte del area de madurez organizacional
en gerencia de proyectos.

Comparar los modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos.

Identificar diferencias y similitudes de los modelos de madurez organizacional
en gerencia de proyectos.

Identificar modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos
aplicables en las ensambladoras de vehiculos Colombianas.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

24 Objetivos Lider de validacion

ACTIVIDADES

Definir el proposito del Trabajo de grado e identificar los objetivos
estratégicos.

Establecer el aporte de la investigacion relacionada con el Trabajo de grado.

Justificar la necesidad de la investigacion y evidenciar el impacto en el sector
industrial seleccionado.

Definir el objetivo general y los objetivos especificos del Trabajo de grado.

Establecer las etapas de la investigacion del Trabajo de grado.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

26 Sustentacion Gerente

ACTIVIDADES

Definir agenda de la sustentacion.
Elaborar sustentacion.

Revisar sustentacion.

Actualizar sustentacion

Presentar sustentacion.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

28 Carta de inicio Gerente

ACTIVIDADES

Establecer fecha de inicio y fecha de cierre del Trabajo de grado.
Formalizar el nombramiento del gerente del Trabajo de grado.
Definir el objetivo del Trabajo de grado.

Establecer el alcance del Trabajo de grado.

Indicar roles y responsabilidades dentro del Trabajo de grado.
Indicar hitos del Trabajo de grado.

Indicar presupuesto del Trabajo de grado y conseguir aprobacién del sponsor.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

29 Identificacion Stakeholders Lider de validacion

ACTIVIDADES

Identificar los stakeholders del Trabajo de grado.
Analizar stakeholders por medio de la matriz poder/interés.

Clasificar stakeholders de acuerdo la evaluaciéon cualitativa y la ponderacién
poder mas interés.

Identificar la actitud de los stakeholders frente al Trabajo de grado.

Definir los tipos de comunicacion, estrategia y prioridad hacia los
stakeholders.

Elaborar registro de stakeholders.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

30 Requerimientos Lider de validacién

ACTIVIDADES

Definir los requerimientos funcionales.

Definir los requerimientos gerenciales.

Relacionar a los requerimientos el stakeholder solicitante.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

31 Matriz de trazabilidad Lider de validacion

ACTIVIDADES

Relacionar los requerimientos con los objetivos especificos del Trabajo de
grado.

Relacionar los requerimientos con el entregable del Trabajo de grado que
indican su cumplimiento.

Hacer seguimiento al estado y validacion del requerimiento.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

32 Declaracion de alcance Gerente

ACTIVIDADES

Indicar el objetivo del Trabajo de grado.

Establecer los entregables del Trabajo de grado.
Indicar los hitos del Trabajo de grado.
Especificar los requerimientos funcionales.
Especificar exclusiones.

Especificar restricciones.

Indicar supuestos.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

33 WBS Lider de validacion

ACTIVIDADES

Identificar todo el Trabajo requerido para cumplir con el alcance del Trabajo
de grado.

Definir paquetes de Trabajo.

Asignar codigo de identificacion a los paquetes de Trabajo.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

34 Diccionario de la WBS Lider de validacién

ACTIVIDADES

Especificar las actividades requeridas para cumplir con el paquete de Trabajo.
Definir el responsable del paquete de Trabajo.

Calcular el SP1y el CPI para cada paquete de Trabajo.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE
35 Linea base del Lider de validacion
cronograma

ACTIVIDADES

Listar las actividades requeridas para la ejecucién del Trabajo de grado.
Revisar los hitos definidos por la unidad de proyectos.
Estimar duraciones de las actividades.

Elaborar Gantt de seguimiento.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

36 Linea base costos Lider de validacién

ACTIVIDADES

Listar las actividades requeridas para la ejecucion del Trabajo de grado,
Estimar costos de las actividades.
Definir presupuesto.

Generar linea base de costos.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

37 Métricas de calidad Lider de validacion

ACTIVIDADES

Definir métricas de calidad para verificar el desempefio del Trabajo de grado.
Definir rangos de las métricas de calidad.
Elaborar formato de seguimiento y control.

Diligenciar formato de seguimiento y control semanalmente.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

38 Organigrama Gerente

ACTIVIDADES

Identificar jerarquicamente los recursos que apoyan el Trabajo de grado.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

39 Matriz RACI Lider de validacién

ACTIVIDADES

Identificar las actividades relacionadas con el producto del Trabajo de grado.

Asignar a las actividades el responsable y su rol dentro del Trabajo de grado.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

40 Matriz de comunicaciones Lider de validacion

ACTIVIDADES

Definir quién comunica informacion, a quién y que se comunica.

Establecer el motivo de la comunicacion, el método y cuando.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

41 Riesgos Lider de validacion

ACTIVIDADES

Identificar los riesgos del Trabajo de grado.

Declarar los riesgos de acuerdo con la causa, evento y consecuencia.

Realizar analisis cualitativo de los riesgos identificados por medio de la matriz
de probabilidad e impacto, clasificar el riesgo y priorizarlo.

Establecer estrategia para los riesgos y definir plan de respuesta.

209



PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

42 Seguimiento y control Controlador

ACTIVIDADES

Calcular los indices SPI y CPI para los paquetes de Trabajos semanalmente.
Comparar los indices calculados con los indices esperados.
Definir acciones preventivas de acuerdo con el resultado de los indices.

Definir acciones correctivas de acuerdo con el resultado de los indices.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

43 Sustentacion Gerente

ACTIVIDADES

Definir agenda de la sustentacion, elaborar sustentacion, revisar sustentacion
y actualizar sustentacion.

Presentar sustentacion.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

Documento Trabajo de

grado Responsable entregables

ACTIVIDADES

Elaborar documento del Trabajo de grado, generar conclusiones, generar
recomendaciones y proponer Trabajo futuro.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

45 Libro de gerencia Responsable entregables

ACTIVIDADES

Elaborar documento libro de gerencia.

Evaluar indicadores de desempefio.

Generar conclusiones.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

46 Poster Responsable entregables

ACTIVIDADES

Disefar poéster, diagramar poéster, ajustar pdster y exhibir poster.

PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

47 Articulo Lider de validacion

ACTIVIDADES

Revisar conclusiones y recomendaciones del Trabajo de grado.

Redactar borrador del articulo.
Revisar articulo.
Actualizar articulo.

Escribir articulo version final.
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PAQUETE DE TRABAJO

ID NOMBRE RESPONSABLE

48 Sustentacion Gerente

ACTIVIDADES

Definir agenda de la sustentacion.
Elaborar sustentacion.

Revisar sustentacion.

Actualizar sustentacion

Presentar sustentacion.
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ANEXO H - Cronograma Trabajo de grado
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ANEXO | - Seguimiento y control

TABLA DE DESEMPENO
Periodo Fecha PV | EV | AC | CPI | SPI | Observacion Contramedida
1 Sept 17-2014
2 Sept 22-2014
3 Sept 30-2014
4 Oct 03-2014
5 Oct 08-2014
6 Oct 09-2014
7 Oct 30-2014
8 Nov 17-2014
9 Nov 28-2014
10 Dic 10-2014
11 Ene 15-2015
12 Feb 12-2015
13 Mar 12-2015
14 Mar 20-2015
15 Mar 25-2015
16 Abr 15-2015
17 Abr 27-2015
18 May 07-2015
19 Jun 15-2015
20 Jun 24-2015
21 Jul 09-2015
22 Jul 11-2015
23 Jul 15-2015
24 Jul 20-2015
25 Jul 31-2015
26 Ago 2-2015
27 Ago 3-2015

215




ANEXO J - Presentacién plan de gerencia

Diseno de un modelo de evaluacion y medicion del grado de

madurez organizacional en gestidon de proyectos en
ensambladoras de vehiculos colombianas.

Ricardo Arturo Benavides Bolafios, Ing.Electricista

Director trabajo de grado: Ing. César Leal

UNIDAD DE PROYECTOS
SUSTENTACION PLAN DE GERENCIA TRABAJD DE GRADG
BOGOTA, D.C
12 DE DICIEMBRE DE 2014

. ) Escuela Colombiana de Ingenieria
Ricardo A Benavides B
Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos

Carta de inicio

3 Stakeholders
Requerimientos

o Matriz de trazabilidad
e Declaracion de alcance
© wss

° Linea base del tiempo
o Linea base del cronograma

o Métricas de calidad

@ Organigrama y matriz asignacion de responsabilidades

Plan de comunicaciones
Riesgos

Seguimiento y control
Cierre

- \ Escuela Colombiana de Ingenieria
Ricardo A Benavides B
Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
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1. Carta de inicio

CARTA Ot NCIO DEL TRABAO CE GRADO
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Ricardo A Benavides B Escuela Colombiana de Ingenieria

Maestria en Desarrolio y Gerencia Integral de Proyectos

1. Carta de inicio

CARTA DE INICIO DEL TRABAJO DE GRADO

PROYECTO:

DISENO DE UN MODELO DE EVALUACION Y MEDICION DEL GRADO DE MADUREZ
ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS EN ENSAMBLADORAS DE
VEHICULOS COLOMBIANAS.

Fecha de inicio: Octubre 31 de 2014 Fecha de cierre: Agosto 4 de 2015

Se autoriza formalmente el inicio de actividades para el disefio del modelo de evaluacién y
medicion del grado de madurez organizacional a:

Gerente del proyecto: Ing. Ricardo A Benavides B

Objetivo del proyecto:
Definir un modelo de evaluacion y medicién del grado de madurez organizacional en
gestion de proyectos aplicable a las ensambladoras de vehiculos nacionales.

Alcance del proyecto:
Desarrollar un modelo de evaluacion y medicién del grado de madurez organizacional en
gestion de proyectos aplicable a ensambladoras de vehiculos colombianas que permita:

+ ldentificar debilidades de los procesos de gerencia.
« Aplicar herramientas para mejorar los procesos de gerencia.
+ Aumentar la competitividad global de la industria automotriz.

Ricardo A Benavides B Escuela Colombiana de Ingenieria

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
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1. Carta de inicio

Nombre
Ricardo Benavides

César Leal

Edna Paola Najar
Martha Rolén
Comité

Roles y responsabilidades:

Rol
Gerente

Director

Asesor Metodoldgico
Asesor Técnico
Jurado

Resumen de hitos:

Junio 26/2015 - Sustentacion del proyecto.
Julio 10/2015 - Entrega definitiva del proyecto.
Julio 21/2015 - Entrega inicial poster y articulo.

Presupuesto:

gerente del proyecto.

Responsabilidades

Planear, hacer y controlar las
las actividades del proyecto.

Apoyar enfoques conceptuales.
Dar lineamientos metodolégicos.
Dar lineamientos técnicos.

Aceptar o rechazar proyecto.

Mayo 08/2015 - Entrega informe final del proyecto y libro de gerencia al Director.
Junio 05/2015 - Entrega informe final del proyecto y libro de gerencia a Jurados.

Agosto 03/2015 - Entrega definitiva poster, articulo y cierre del proyecto.

El presupuesto del proyecto es de $36.900.000 el cual sera suministrado y ejecutado por el

Ing. César Leal
Sponsor del Proyecto
Di .

Ricardo A Benavides B seelalite il

de Ingenieria

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos

2. Stakeholders

ID MNombre
5-01 Unidad de proyectos
s.02 Director trabajo de _,/ .
grado e Poder-Interés
Expertos .
S03  ensambladoras 8 ‘QE 4;
§-04 |Ensambladoras = =y 4
15 —
! Prioridad 4
5.05 Asesores 3 :
- 25
Asociacion nacional de I Prigridad T —
S-06 |empresarios i5 Priorided 5
Colombianos - ANDI ANDI :
n,5| - Prioridad & Prioridad 6
la " S o
ECNNﬂ oy 1 15 & LI T K B 1.
Ministerio de comercio,
5-08 |industria y turismo - MINCOMERCIO
MINCIT

Escuela Colombiana

Ricardo A Benavides B

de Ingenieria

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
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2. Stakeholders

Nombre Clase Actitud P | Estrategia Comunicacion Prioridad

antener Informes con 1
satisfecho odificaciones sugeridas

Reuniones presenciales e
informes con avances y

Director

8-02 trabajo de Int 4 a5 Mantenes

satisfecho

grado modificaciones
i Expertos antenar
m Xt lncon. 2.6 3.5 | L ados [teuniones presenciales 2
S-04 Ensam. Enxt 6 3.5 Mantener o L iiud de parmisos

Informadas

Informes de avance para
alidacion.

m- esores m

S-06  ANDI Ext Incon. .0 1.0 Monitorear MN/A

so7 [TECNNA [Ext fncon. [0 0 Monioreer WA

S5-08 MINCIT Ext Incon. 2.0 1.0 Monitorear MN/A

-
=

Ricardo A Benavides B Escuela Colombiana de Ingenieria

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos

Requerimiento Stakeholder solicitante
El producto debe entregar un modelo de evaluacion
medicion del grado de madurez organizacional e 5-01/S-02
gestion de proyectos aplicable a las ensambladoras
e vehiculos Colombianas.
El producto debe desarrollar un modelo con base en el
RF002 andlisis cualitativo de I8 informacidon obtenida de la
revision del estado del arte y de los expertos en lan
ensambladoras,

El producto debe entregar un péster de acuerdo co
lo especificado en el anexo L de la unidad d $-01/8-02
proyectos de la ECIL.

El producto debe entregar articulo de acuerdo con lo
RF004 especificado en el anexo J de la unidad de proyectos S-01/5-02
de la ECL

T e T it W
normas establecidas por la ECI.

Entregar libro de gerencia de acuerdo con lo
RGO06 especificado en el anexo C de la unidad de proyectos §-01/8-02

de la ECI.

umplir con las fechas de los entregable
pspecificadas en el anexo D de la unidad de
proyectos de la ECI,

Elaborar actas de reunion de acuerdo con lo
RGO08 especificado en el anexo F de la unidad de proyectos
de la ECL

$-01/8-02

Ricardo A Benavides B Escuela Colombiana de Ingenieria

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
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4. Matriz de trazabilidad

ESTADO VALIDACION
Requerimients et e Proceso Finalizado Aprobado Fecha
El producto debe

entregar un modelo de

evaluacién y medicién del grado de madurez Modelo de
RF001 organizacional en gestibn de proyectos  OE4 evaluacion y
medicion

aplicable a las ensambladoras de vehiculos
‘Colombianas. \

El producto debe desarrollar un modelo con Modelo de
base on el andlisis cualitativo de la Informacion OEY/OE2 evakikicis
obtenida de la revision del estado del arte y la  O&3 m-d!c!dny
opinion de los expertos en las ensambladoras,

El producto debe entregar un poster de
acuerdo con lo especificado en el anexo L de lu
unidad de proyectos de la ECI.

El producto debe entregar un articulo de
acuerdo con lo especificado en el anexo J de la
unidad de pro

Entregar documento trabajo de grado de
acuerdo con normas establecidas por la ECl. |
Entregar libro de gerencia de acuerdo con lo
especificado en &l anexo C de la unidad de
proyectos de la ECL |
Cumplir con las fechas de los entregables Trabajo de

RGO07 especificadas en el anexo D de la unidad de  OE4 t6do ‘
proyectos de la ECL | g

Elaborar actas de reunién de acuerdo con lo Libro de
especificado en el anexo F de la unidad de  OE4 e
proyectos de la ECI. e

Escuela Colombiana de Ingenieria

Ricardo A Benavides B
Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos

. Declaracion de alcance

DECLARACION DE ALCANCE

OBJETIVO DEL TRABAJO DE GRADO
meu-—-wymdw.mapm -n

geetdn de poyectos aphcath & % Y
arbagarc ol B2y mups @ 7015, 8 Ut cork Qe 1o wcad $36.5 milonm.
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Jurio 202016 - Susteniaodn del rebajo 0o raso

sk 102015 - Enrega defvviwa del vadei de grado

Juko 292015 - Enrega inkdal pdsier ¥ atiosky

AQesto O3Z04E . Entrega definitva positr. oo y e del ¥ate 0e 0a20.
plater

+ Elmogelo debe ser spicable s L C
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rformacdn
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n Escunta C
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* Bivatei de graso ro ncuye Suog! ol forreros »l modelo

Restrcciones

*  Homio Shponibie del Shecty y do 8 ssaioms.
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5. Declaracion de alcance
DECLARACION DE ALCANCE

OBJETIVO DEL TRABAJO DE GRADOQ.
Definir un modelo de evaluacion y medicion del grado de madurez organizacicnal en
gestion de proyecics aplicable a las ensambladoras de vehiculos naciconales,
entregaric el 8 de mayo de 2015, a un costo que no exceca $36.9 millones.
Entregables:

« Propuesta del proyecto
Modelc de evaluacion y medicién del grade de madurez organizacional,
Libro de gerencia.
Sustentacién del proyecto
Articulo

« Poster.
Hitos:
Mayo 08/2015 - Entrega informe final rabajo de grado y libro de gerencia al Director.
Junio 05/2015 - Entrega informe final trabajo de grado v libro de gerencia a Jurados
Junio 26/2015 - Sustentacion del trabajo de grado
Julio 1072015 - Entrega definitiva del trabajo de grado.
Julio 21/2015 - Enfrega inicial paster y articulo.
Agosto 03/2015 - Entrega definitiva poster, articulo y cierre del trabajo de grado.
Agosto 04/2015 — Exhibicidn péster

Requerimientos funclonales:

« Elmodelo debe ser aplicable a ensambladoras de vehiculos Celombianas

e FEl modelo debe desarrcllarse con base en el analisis cualfativo de la
informacion recopilada.

« Entregar péster de acuerdo con lo especificado en el anexo L de |a uniklad de
proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria.

* Entregararticulo de acuerdo con lo especificado en el anexo J de a unkiad de
proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenler'a

Ricardo A Benavides B Escuela Colombiana de Ingenieria

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos

5. Declaracion de alcance

Requerimientos funcionales:
« Elmedelo debe ser aplicable a ensambladoras de vehiculos Colombianas
« El modelo debe desarroliarse con base en el analisis cualitativo de la
informacién recopilada.
« Entregar poster de acuerdo con o especificado en el anexo L de [2 unidad de
proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria.
« Entregar articulo de acuerde con lo especificado en el anexo J de le unidad de
proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria
Exclusiones:
« El trabasjo de grado no incluye la prueba y uso del modelo en las
ensamblacoras.
+ Eltrabajo de grado no incluye flujogramas ni formales relacionados al modelo
Restricciones:
« Horaric disponible del director y de los asesores
« Horario disponible del integrante del grupo del proyecto.
« Alcance del proyecto limitado por fa cantidad ce integrantes del grupo.
« Fechaentraga informe final del proyecte y libro de gerencia al director 8/0515.
Supuestos:
« Disponibilidad respecto al suministro de informacién por parie de las
ensamblacoras,
« Recursos planeados suficientes para el desarrolio del proyecto
« Solo viajes laborales locales durante el primer semestre de 2015.
« Ausencia de enfermedades que generen incapacidad mayor ¢e 3 dias.

Ricardo A Benavides B Escuela Colombiana de Ingenieria

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
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inea base del tiempo
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7. Linea base del tiempo
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8. Linea base del costo

Linea base de
Linea base de costos iy O
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el =
2 eee ol
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$5.000.000
$3.000.000
$1000000 XTI
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9. Recursos estimados

Cuerpode la Propuesta trabajo de

DESCRIPCION X A Entregables académicos Sustentacion
investigacion grado

Recursos humanos: 6,000,000 6,000,000 $13.000,000 $7,000,00¢
Maquinaria y equipo: § 1,000,000
Materiales: $ 100,00( 200,000 $2 ' $ 200,000
Total recursos requeridos: $ 8,200,000

Total |

Definizion marco tedrico |Investigacion de medelos  |Documento trabajo de grado | Sustentacidn
Metodologia Stakeholders Libro de gerencia
Antecadentes Carta de inicio Péster
Arbol de problemas | Trazebilidad Articulo
Fuentes ds informacién |Alcarce Disefio de heramientas
Requerimientos Aplicacion de herramientas
RACI Andlisis da resultados
WBS Disefo modelo de madurez
Linea base del cronograma |Conclusicnes

Linea base de costos
Riesgos

0BS

Métricas
Sustentacion

R R L Y Escuela Colombiana de Ingenieria

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos

9. Métricas de calidad

R om00s ST
£33 023008 et
£31.000.000 N
§29.000 000
2 7.000 000 u‘v--.a.u/
Costos de las .020.000 ACABLIICOS
. 22000000 -
aclividades y BESEST
$19.020 000
entregables al ::7gg ::uunu /
n AR
e $13.000 000 bk x e
$11.030 000
$6.000 000
§7.02.000
§5.000 000
$3.000.000
L SLomnmn.

Comentanios sobre
a )s
recursoe financiercs:

MEDICION DE DESEMPENO - Rango de desempefo aceptable 0.8 > CF

Indices de
desempefio

Agorte
G =CViAC
3 9N BV IV

Doorber Dwrs  fmwww Weme  Mad Wen e Me Apwe

e A Basanvidon B Escuela Colombiana de Ingenieria
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10. Organigrama y matriz asignacion de responsabilidades

Gerente trabajo de

grado
| Ricardo Benavides
Director trabajo de
Asesor - grado
Metodologico - o César Leal |
Edna Paola Najar
Asesor Técnico
Martha Roldn
| | |
Responzable
Investigador Controlador Lider de validacion entregables
Ricardo Benavides Ricardo Benavides Ricardo Benavides gichdtmicos
Ricardo Benavides

Ricardo A Benavides B

Escuela Colombiana de Ingenieria
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10. Organigrama y matriz asignacion de responsabilidades

- Lider de Fi sabe
mmm untfagables
A R

AT R

ROLES | Azesor
TRABAJD | Metsdalégics | Téenbes

Dafinir marco
tedrico
Investigar modelos

de madurez E
Dise far e =e
herramientas

Aplicar c .

herramisntas
Analizar resultados

Dizefar modelo de
madurez

Raalizar control y
saguimisnto

Elaborar propuesta
trabajo de grado
Elaborar plan de
gerencia

Elaborar documento
trabajo de grado

Elaborar libro de

Realizar
sustentacion

Ricardo A Benavides B

Maestria en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos

Escuela Colombiana de Ingenieria

AC

A C

AC

2 3 @®™ A

]

R= Encargada

A= A quien s& reporia
5= Apoya d saporta
C= A quien se consulla
1= A quien s informa
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11. Plan de comunicaciones

¢A quién? |;Qué? | Motivo Método Cuando

: : E-mail
FVBRROY Gerente z?eer':.n:i’::;s' zzm:;:ldel S
metodoldgico recomendaciones trabajo de grado REUniones il
Observaciones, Mejorar el E-mail A crtarto del
Asesor técnico Gerente sugerencias y resultado del Reuni ASSOF
recomendaciones trabajo de grado SENLSHS
E-mail
Planear las Retlac dal
Jurados Gerente Hitos de entregables actividades del Sustantacion ité
trabajo de grado
Garantizar el E-mail
Director Gerente Re;u_ltados o éxito del trabajo ) Cada semana
revisiones de grado Reuniones
Ensambladoras  Gerente Disponibilidad de tiempo Progoamm fecha E-mail Unica vez
de entrevistas
; E-mail
: Avance del trabajo de VOIS MOS0
Gerente Director ok y resultados del Bacinlonas Cada semana
9 trabajo de grado v
- Mejorar el E-mail .
Gerente Asesores :::::‘ S IR o resultado del Baunionns Qg:;? £
trabajo de grado
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12. Riesgos

[0 Jcama  JEwmo  Jcomeowncs |

Viajes laborales al

Incumplimients con los

Atraso en la sustentacian del

i exterior del gerente  entregables del proyecto  proyecto de grado

RIS002 Eréﬁgﬁg:ﬁaﬂ Incurmplimiento con los Atraso en la sustentacion del
de tres dias entregables del proyecto  proyecto de grado
Recursos Recursos insuficientes

RIS003 subestimadosenla  parala ejecucidn del e
planeacion proyecto proyec
Expertos de las Analisis cualitativo de la Disefio del modelo de madurez con

RIFO04 ensambladoras no : . s = 5
di ibl informacion limitado menos informacion de sorpote

ISPIDFII L=+

RIFO0S lenﬂ:gg: g;iman‘a fﬁ.nalisls ':_:Jali.m!iun dela Disefio qel mndelln de madurez con
madurez restringida informacidn limitado menos informacion de sorpote
Grupo del proyecto

RIRO0GE conformado poruna Sobrecarga de trabajo A:;as::teun e
persona proy
Disponibilidad Entregables no :

RIRQOY horaria de directory  aprobados para . endI: sisjigntauﬂn -
asesores sustentacion proyecto de gn
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12. Riesgos

Matriz de probabilidad e impacto

MUY _
PROBABLE | Medio —
(3)
a PROBABLE Bajo Medio
o
[a (2)
=
7
< IMPROBABLE | Muybajo | Bajo Medio
o (1)
&
BAJO MEDIO ALTO
{A) (B} (<)
IMPACTO
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12. Riesgos

Priorizacion de riesgos

Rasultal:lo

RISO01
RISD02 Medio Interno 3
e -- oo
RIFDD4 Alto Externo 2
RIFD05 2 C Alto Externo 2
RIR0OG _ Muy alto Internc 1
RIROO7 -- EBajo Interno 4
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12. Riesgos

riesgo amenazas

RIS001 Medio Transferir Delegar los viajes laborales
RIS002 Medio Aceptacion activa Se ostgb_loco reserva de tiempo en la duracion de
las actividades
RIS003 Bajo Aceptacion pasiva R
Se establacen citas anticipadas para asegurar la
RiF004 Alto Bvitar disponibilidad de los expertos
Direccionar la revision del estado del arte a
RiF005 Alto Gvitar modelos de madurez comunmente usados
Definir como tiempo disponible de trabajo 15
RIR006 Muy alto Mitigar horas los Domingos del primer semestre del
2015
RIR007 Bajo Aceptacion pasiva No se establece reserva

Escuela Colombiana de Ingenieria
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13. Seguimiento y control

METRICA DE:

FROPOSITO OE LA METRICA

La mémics sa desarmolls para monitoresr o dosempefo del proyocis of cusinis @
cumplimisnts de CrONOGrEME y PresupUosio, Dars IOmar s Scchones COrmBCLas an
forma oporiung.

RESULTADD DESCADD DE L& METRICA

08=CPIs1.2

0.B=5P =12

CPl=
8Pl =

RESFONSADLE DEL RESUL TADD:

Dafinir guidn a8 la porsons responsable de wvigiar e factor do calded, bs
rasullados da la mdlrice, ¥ 0o promover S mejoras quie SeEn e cEREiee

CAUSAR DEL NO CUMPLIMIENTO DE LA METRICA

ACCHHINES QUE SE DEREN TOMAR

Escuela Colombiana de Ingenieria
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14. Cierre

<+ Trabajo de grado aceptado de acuerdo con los criterios de evaluacién
de los anexos Gy Q.

% Nota minima aprobateoria de acuerdo con el numeral 13.3 de la guia
general de trabajos de grado.

“+ Acta de aceptacion del trabajo de grado de acuerdo con el anexo O.
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Preguntas

GRACIAS
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