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NMA: Nivel de madurez de un &rea

PMP: Project Management Professional
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GLOSARIO

ACONDICIONAMIENTO SECUNDARIO: arreglar un producto de tal manera que
cumpla los requisitos definidos para el mismo.

AD HOC: que esta hecho especialmente para un fin determinado o pensado para
una situacion concreta.

ADHERENCIA: consenso con las ideas, definiciones o las opiniones de otro.

BENCHMARKING: proceso de investigacion, desarrollo y mejora de un plan de
negocios especifico, procesos, servicios, productos, funciones y practicas
comerciales dentro de una organizacion.

BIC: Banco Industrial Colombiano, el cual se fusiono en 1998 con el Banco de
Colombia, fusion que dio origen a la marca Bancolombia.

CENTROS DE DISTRIBUCION: es una infraestructura logistica que permite el
almacenamiento de productos.

CICLO DE VIDA: El ciclo de vida es un concepto que remite a la aparicion, desarrollo
y finalizacion de la funcionalidad de un determinado elemento.

COMERCIO INTERNACIONAL: es el intercambio de bienes y servicios entre
paises.

EARNED VALUE (EVM): En espafol Gerencia por Valor Ganado, técnica que
permite el correcto desarrollo del control de un proyecto.

EDT: Estructura de Descomposicion del Trabajo, también conocida por su hombre
en inglés Work Breakdown Structure o WBS, es en gestion de proyectos una
descomposicion jerarquica orientada al entregable, del trabajo a ser ejecutado por
el equipo de proyecto, para cumplir con los objetivos de éste y crear los entregables
requeridos.

KICK OFF: reunion en la cual se presentan a los involucrados en un nuevo proyecto
los objetivos del mismo y el plan de trabajo a seguir.

LOGISTICA: es una red de medios, métodos e infraestructuras combinadas para
garantizar el almacenamiento, el transporte y la entrega de bienes y servicios.
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MODELO DE MADUREZ: es un conjunto estructurado de elementos (buenas
practicas, herramientas de medicion, criterios de analisis, etc.), que permite
identificar las capacidades instaladas en direccién de proyectos en la organizacion,
compararlas con estandares, identificar vacios o debilidades y establecer procesos
de mejora continua.

NIVEL DE MADUREZ: en gerencia de proyectos de una organizacion u unidad
organizacional, corresponde al nivel en que se encuentran sus capacidades y es
factible de ser medido mediante modelos de madurez.

OPMS: es el Acrénimo de Organizational Project Management Maturity Model 6
Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos. Modelo desarrollado
por el Project Management Institute, PMI.

OPM3 PRODUCT SUIT: Es una herramienta, desarrollada por el PMI y por la
empresa noruega DNV (Det Norske Veritas), utilizada por asesores certificados en
OPMS3, que a través de una serie de preguntas, de respuesta cualitativa (si 0 no),
genera los resultados del nivel de madurez, contempla la totalidad de las buenas
practicas del estandar, consta de una amplia variedad de reportes graficos y
dispone del directorio de capacidades que permite elaborar los respectivos planes
de mejora.

ORGANIZATIONAL ENABLERS: Conjunto de buenas practicas definidas en el
modelo OPM3, esta conformado por 574 buenas practicas distribuidas en gestion
de proyectos (231), programas (235) y portafolio (108) clasificadas en procesos de
estandarizacion, medicion, control, mejora continua.

PMBOK: Project Management Body of Knowledge, es una guia de estandares
internacionales generada por el PMI, que provee un marco de referencia formal para
desarrollar proyectos, guiando y orientando a los gerentes de proyectos sobre la
forma de avanzar en los procesos y pasos necesarios para la construccion de
resultados y alcanzar los objetivos.

PROCESOS: Mejores practicas en gerencia de proyectos.
RENDIMIENTO TECNICO: En el modelo de madurez de J. Kent Crawford, hace
referencia al rendimiento de la triple restriccion de los proyectos alcance, tiempo y

costo.

SELF ASSESSMENT: Autoevaluacién. Es un método que consiste en valorar uno
mismo la capacidad propia que se dispone para alguna tarea o actividad.
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SPONSOR: persona o0 una organizacidn que patrocina, apoya o financia una
actividad o proyecto.

SUPPLA: Empresa Colombiana del sector logistico que brinda los servicios de
centros de distribucion, acondicionamiento secundario, transporte y comercio
internacional.

TRANSPORTE: concepto que permite describir el traslado que se realiza entre
diversos puntos.

TRIPLE RESTRICCION: Es un concepto de la Administracion de Proyectos, en el
cual se describe la interaccién entre el alcance, el tiempo y el costo del proyecto,
consiste en el equilibrio que se debe mantener para lograr el éxito del proyecto en
las 3 variables mencionadas.
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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto fue desarrollado con el apoyo de la Vicepresidencia de
Planeacion en la organizacion Suppla con el objetivo de establecer el grado de
madurez en la gestion de proyectos de esta compafiia, luego de 3 afios de haberse
implementado la PMO, una metodologia y procesos dirigidos a la gestion de
proyectos.

La organizacion no cuenta con un diagnostico sobre la aplicacion de los procesos y
las metodologias implementadas; ni claridad sobre los puntos a mejorar. La
identificacion del grado de madurez en la gestion de proyectos es un insumo
necesario para mejorar la metodologia empleada en la gestiébn de proyectos e
incrementar el aporte de la PMO en el desarrollo de los proyectos, para lograr
aumentar el cumplimiento en la triple restriccion.

Para realizar el diagnostico se realiz6 una revision bibliogréafica inicial que permitié
identificar de manera general 18 modelos que evaltan el nivel de madurez en
gestién de proyectos, programas y portafolios, estos modelos fueron calificados
mediante el criterio excluyente de su aplicabilidad del modelo exclusiva a la gerencia
de proyectos lo que permitié reducir a 10 la lista de modelos. Posteriormente los 10
modelos fueron evaluados teniendo en cuenta los criterios de su alineacion con el
PMI y el reconocimiento del autor y del modelo. Una vez realizada esta evaluacion
se obtuvo una preseleccion de cuatros modelos de madurez PMMM de Harold
Kerzner, PMMM de J. Kent Crawford, OPM3 del PMI y MGP de Darci Prado.

Para los cuatro modelos preseleccionados se definieron 9 criterios que permitieron
realizar un analisis, comparacion y evaluacion de estos, seleccionando finalmente
el modelo que mas se adapta a la organizacion basado en el puntaje mas alto, en
este caso el modelo PMMM de J. Kent Crawford fue el modelo seleccionado.

Una vez seleccionado el modelo y basados en una de las caracteristicas del modelo,
en el cual se identific6 que no posee preguntas estructuradas, se construyeron las
preguntas a evaluar y la herramienta en excel para aplicar la evaluacion, la cual fue
aplicada a personas que ha tenido diversos roles dentro de los proyectos
desarrollados en la organizacién Suppla, se tabularon los datos, se analizaron los
resultados y se establecio el nivel de madurez en la gestién proyectos de las areas
de conocimiento y sus componentes, los componentes especiales y de la
organizacion de acuerdo a la definicion dada por el modelo PMMM de J. Kent
Crawford.

Como resultado de la evaluacion se obtuvo que la organizaciéon Suppla tiene un
nivel de madurez 2 en la gestion de proyectos. Este nivel implica que los procesos
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establecidos para la gestion de proyectos dentro de la organizaciébn son en su
mayoria estandares, los cuales son aplicados Unicamente en los proyectos mas
importantes. En las areas de conocimiento, el area de compras se encuentra en
nivel 3 y las restantes en nivel 2. En cuanto a los componentes especiales, la
participacion de la organizacion se encuentra en el nivel 3y la PMO y el desarrollo
individual en nivel 1.

Con base en los resultados obtenidos, se generaron recomendaciones para cada
uno de los componentes que permitiran alinear el nivel de madurez de las areas y
posteriormente mejorar el nivel de madurez de las areas y finalmente de la
organizacion. Adicionalmente se presentan recomendaciones generales para la
organizacion, entre ellas realizar revisiones periddicas del nivel de madurez vy
establecer prioridades para implementar las recomendaciones.

Finalmente los resultados de este trabajo permitirdn a la organizacion Suppla
conocer sus fortalezas y aspectos a mejorar con respecto a la gestion de proyectos,
e identificar estrategias propias que permitan mejorar dicha gestion, de tal manera
gue apoyen el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compafia.
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INTRODUCCION

El proyecto “elaboracion del diagndstico de madurez en la gestion de proyectos
administrados por la PMO de la empresa Suppla”, es un requisito para obtener el
grado de Especialistas en desarrollo y gerencia integral de proyectos e incorpora
tematicas estudiadas en el plan de estudios como son el concepto de madurez y de
gerencia de proyectos de acuerdo a los lineamientos del PMI.

Mediante la elaboracion del diagndéstico, se lograron determinar las acciones
necesarias para mejorar los procesos gerenciales ejecutados actualmente en
Suppla, ya que al ser una de las empresas lideres en el sector logistico en Colombia,
es muy importante asegurar la excelencia en sus proyectos y operaciones,
permitiéndole asi sobresalir en un sector que dia a dia es mas competitivo.

A lo largo del documento se detallan las etapas del desarrollo del proyecto iniciando
por la descripcion del perfil del mismo, sus aspectos especiales, el contexto
organizacional de la compafia, el marco tedrico de los modelos de madurez
estudiados, la seleccion del modelo utilizado, la definicién de la evaluacién y por
altimo los hallazgos, conclusiones y recomendaciones de acuerdo a los resultados
obtenidos.

El modelo seleccionado se encuentra alineado al estandar en gerencia de proyectos
definido por el PMI, ya que evalla cada una de las diez areas del conocimiento y
sSus procesos; tomando en cuenta que Suppla se rige por este estandar en el
desarrollo de sus proyectos, fue posible analizar detalladamente los procesos
desarrollados en la compafia. Adicionalmente es importante resaltar que el modelo
permitio realizar un andlisis especifico a la gestién de la PMO en la compafiia.

Considerando la situacién actual de Suppla, se generd un plan de accién especifico
en el cual se definieron prioridades para la implementacién de las recomendaciones
planteadas, buscando en primera instancia nivelar todos los procesos de la
organizacion para luego aplicar mejoras a los mismos.

23



1 PERFIL DEL PROYECTO

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

1.1 NOMBRE DEL PROYECTO

Elaboracion del diagnéstico del grado de madurez en la gestiébn de proyectos
administrados por la PMO de la empresa Suppla.

1.2 PROPOSITO DEL PROYECTO

El propésito del proyecto es contribuir a incrementar la competitividad en el
mercado de los operadores logisticos de Suppla, identificando oportunidades de
mejora en la gestion de los proyectos administrados.

1.3 ALINEACION ESTRATEGICA DEL PROYECTO

A continuacion, se desarrolla la alineacién estratégica del proyecto con las dos
organizaciones involucradas en su definicion y desarrollo.

Tabla 1. Contribucion del proyecto a los objetivos estratégicos de las organizaciones
Organizacién Obijetivo Estratégico Contribucién del proyecto

Definir la base del conocimiento de
la organizacion.

_ Identificar oportunidades de mejora
5) Establecer un mecanismo para | on |a gestion de proyectos que

garantizar la adecuada | jigera la PMO de Suppla, con el
SUPPLa implementacion de los procesos Y | ghjetivo de optimizar los procesos

Logfica nelgente
nNUevos proyectos de desarrollo que conlleven al éxito
de los mismos.

Crear procesos de control vy
seguimiento sobre proyectos.
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Organizacién Obijetivo Estratégico Contribucién del proyecto

Contribuir de manera significativa
a la formacion y capacitacion de
W— profesionales con alta calidad para
cooveria | @] ptimo desempefio de funciones

DE INGENIERIA

‘4’4 Josaravito [y responsabilidades propias de la
UéDpAD‘DEgPlRLOYEﬁmS realizacion de planes, programasy

proyectos; y aportar al desarrollo
econémico, social y humano,
satisfaciendo los requerimientos
de las instituciones y empresas del

pais.

Aplicacion de los conocimientos
adquiridos durante la especializacion,
en cuanto a gerencia integral de
proyectos en un entorno real,
aportando al desarrollo de I
organizacion Suppla.

Fuente: elaboracion propia

1.4 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Para Suppla

e Necesidad por satisfacer

Identificar debilidades u oportunidades de mejora en la gestion de proyectos
liderados por la PMO de la compafiia, a partir del resultado del diagnéstico del grado
de madurez.

e Problema por resolver

Las deficiencias existentes en cuanto a definicion, ejecucion, seguimiento y control

del alcance, tiempo y costo, en la gestion de proyectos desarrollados por la PMO de
Suppla.

1.5 OBJETIVOS

En este numeral se presentan el objetivo general y los objetivos especificos
definidos para el proyecto.
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1.5.1 General

Realizar el diagnéstico del nivel de madurez en la gestibn de proyectos
administrados por la PMO de la empresa Suppla.

1.5.2 Especificos

1. Revisar el marco teorico de los modelos de madurez en la gerencia de
proyectos.

2. ldentificar los modelos de madurez que pueden aplicarse en la compafia
Suppla.

3. Seleccionar un modelo aplicable a la organizacién Suppla para realizar el
diagnostico de madurez.

4. ldentificar hallazgos y generar conclusiones y recomendaciones a partir de
los resultados del diagnéstico.

1.6 PRODUCTO Y ENTREGABLES DEL PROYECTO

El entregable del proyecto es el documento de diagnéstico del grado de madurez
de los proyectos administrados por la PMO de la empresa Suppla.
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2 ASPECTOS ESPECIALES DEL PROYECTO

En este capitulo se presentan los requerimientos, supuestos, restricciones y
exclusiones identificados para el proyecto.

2.1REQUERIMIENTOS

e Se debe seleccionar un modelo de evaluacion de madurez en la gestion de
proyectos aplicable en la compafia, que incluya hallazgos, conclusiones y
recomendaciones.

e Se debe cumplir con todos los entregables definidos por la unidad de proyectos
para la presentacion del proyecto, teniendo como guia los anexos definidos.

2.2SUPUESTOS

e Se contara con el apoyo de la vicepresidencia de Planeacion en cuanto a
disponibilidad de informacion y de personal, para el desarrollo de actividades
relacionadas con el proyecto.

e Se contara con el apoyo oportuno y adecuado del director del trabajo de grado
asignado.

e Los integrantes del grupo de trabajo de grado dedicaran al menos 144 horas de
trabajo cada uno para el desarrollo del mismo.

e Los integrantes del grupo de trabajo continuaran cursando el programa hasta su
finalizacion.

e La integrante del grupo que trabaja en Suppla, permanecera vinculada a la
compainiia hasta la finalizacion del trabajo.

2.3RESTRICCIONES

e Cronograma definido para el desarrollo del trabajo de grado para la
especializacion en desarrollo y gerencia de proyecto promocion 2015-2016.
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e Se debe cumplir con la politica de confidencialidad definida por la empresa
Suppla, durante el desarrollo del trabajo de grado.

2.4EXCLUSIONES

e No se realizara la implementacion de las recomendaciones generadas a partir
del diagndstico.

e El diagnostico de madurez solo se enfocara en los procesos de Gerencia de
proyectos.
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3 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Suppla es el proveedor de servicios logisticos numero uno en Colombia, con mas
de 60 afos de historia, ofrece a sus clientes soluciones integrales hechas a la
medida. Forma parte del grupo Valorem S.A, que representa uno de los grupos
empresariales mas importantes del pais.

Suppla es una organizacion que tiene la capacidad de brindar los servicios de
centros de distribucion, acondicionamiento secundario, transporte y comercio
internacional, orientados a los negocios farmacéuticos, telecomunicaciones, tiendas
especializadas y consumo masivo.

Tiene una estructura organizacional distribuida en vicepresidencias, dentro de las
cuales esta la Vicepresidencia de Planeacion, la cual tiene dentro de sus areas la

PMO, area encargada de administrar y liderar todos los proyectos de la compafia,
con una metodologia propia alineada con la guia del PMBOK.

Figura 1. Organigrama Suppla
Junta
Directiva
Presidencia

VP Juridica

VP Gestidn VP
Humana Planeacién
|

VP
Comercial

VP Financieray

administrativa VP Logistica

PMO

Ingenieros
de
Proyectos

Fuente: elaboracion propia

Cada una de las vicepresidencias puede plantear iniciativas de proyectos y/o
proyectos para desarrollar, los cuales siempre deben estar incluidos dentro del
grupo de proyectos administrados por la PMO para garantizar su correcta ejecucion,
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dependiendo del origen y objetivo del proyecto se define el tipo del proyecto. En la
figura 2, se muestra los tipos de proyectos que se desarrollan en la organizacion.

Figura 2. Tipos de proyectos en Suppla.

Junta directiva
Presidencia

VP Juridica

VP Comercial

VP Gestién Humana

¢ Presidencia
* VP Logistica
* VP Financieray [_

administrativa

Implementacién Proyectos

de Software transversales

Optimizacion,

automatizacion Implementacion
y mejoramiento de operaciones
* VP Logistica de procesos de de nuevos * VP Logistica

* VP Planeacién clientes internos clientes * VP comercial
* VP Gestion Humana y externos

Fuente: elaboracion propia

3.1 HISTORIA DE LA ORGANIZACION SUPPLA

En el afio 2011 nace la marca Suppla que identifica corporativamente y corresponde
a la fusiéon de las empresas Almagran y Almacenar, de las cuales se obtuvieron la
experiencia, solidez, confianza y compromiso, convirtiendo a Suppla en el operador
logistico integral mas importante de Colombia y de la region.

Esta historia inicio en el afio 1944 con la fundacién de Almagran en la ciudad de
Medellin, convirtiéndose en el segundo Almacén de Depdsito creado en el pais.

En el afio de 1953 se crea Almacenar como filial del Banco de Colombia.
En 1996 Bavaria S.A, sociedad del Grupo Santo Domingo, vende Banco Comercial
Antioquefio S.A.- Bancoquia al Banco Santander Investment manteniendo la

propiedad de Almagran.

En 1997 se produce la escision de Bavaria S.A., momento en el cual Almagran pasa
a ser una filial de Invernac y Valorem S.A.
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En 1998 se fusionan el BIC y el Banco de Colombia y Almacenar comienza a ser
parte del Grupo Empresarial Antioquenio.

En el 2006 Almacenar es adquirida por Lab Investment & Logistics S.A. y Portal de
Investigacion S.A.

En agosto del afio 2008, Almagran del Grupo Santo Domingo adquiere el control
accionario de Almacenar y empieza la integracién administrativa y operativa de las
dos compaiias, convirtiéndose en lo que hoy es Suppla.

En el 2011, como parte del desarrollo de la nueva marca, se inicia el desarrollo de
una consultoria por parte del grupo Logyca, quien recomienda la creacion de la PMO
debido al alto presupuesto asignado y ejecutado en torno al desarrollo de proyectos,
y la poca alienacion estratégica de los mismos con la organizacion, el bajo control
de la ejecucion de presupuestos y éxito en los proyectos.

Es asi como en el afio 2012 se crea la PMO (Project Management Office) bajo una
metodologia generada para la organizacién basada en los lineamientos del PMBOK.
Esta area fue creada como una PMO de control y cuenta con Ingenieros de
Proyectos asociados a los diferentes proyectos, para administrar, apoyar y liderar la
generacion de iniciativas de proyectos y el desarrollo de los mismos.

En la siguiente imagen se puede visualizar los beneficios que se han obtenido con

la creacion de esta nueva area para la organizacion.

Figura 3. Antes y después de la PMO
2012

Sin alineacion
estratégica

Seguimientoy §
control

Priorizacion de
los proyectos

proyectos

DESPUES finalizados

dela'PVO

Sin definicion Antes de la
de restriccion

ampliada PIVIO

Sin seguimiento
y control

DS Bajo guia PMBOK

Fuente: elaboracion propia
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3.2 CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS EN SUPPLA

Dentro de la metodologia establecida para Suppla en la gestién de proyectos, se
definié el siguiente ciclo de vida, el cual debe ser aplicado para todos los proyectos.

Figura 4. Ciclo de vida de los proyectos en Suppla

MONITOREO Y CONTROL

Fuente: elaboracion propia

Para apoyar el desarrollo de este ciclo de vida, se implemento el Project Web App,
solucion de Microsoft, la cual le permite centralizar la documentacion generada para
cada uno de los procesos de gerencia de los proyectos.

v" Origen

En esta fase se realiza un estudio de pre factibilidad para las iniciativas de proyecto
planteadas, dando como resultado un presupuesto previo para solicitar su
aprobacion y asignacion.

v" Inicio

Se da comienzo al proyecto, el cual tiene un presupuesto aprobado y asignado. Se
redacta la propuesta especifica del proyecto, los objetivos, el alcance, la calidad, se
estima como se llevara a cabo y se hace una evaluacién de los riesgos, ademas se
realizan estimaciones iniciales de tiempo y recursos necesarios.

v" Planeacion

Se realiza la planificacion de todas las actividades necesarias para llevar a cabo el
proyecto, considerando sus prioridades, los recursos asignados, el tiempo esperado
para ejecutar cada una de las tareas y sus funcionalidades.
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v" Ejecucién

Se refiere a la implementacion o puesta en marcha del proyecto, consiste en poner
en préctica la planificacion llevada a cabo previamente.

v" Monitoreo y control
Esta etapa es transversal a las demés etapas del proyecto, busca asegurar que los
objetivos sean alcanzados en el tiempo y calidad planificada, realizando una buena
supervision y medicién del rendimiento de los resultados.

v Cierre

En esta fase es la final y corresponde a la finalizacién de todos los procesos.

3.3 PROCESOS DE GERENCIA DE LOS PROYECTOS EN SUPPLA

Para desarrollar el ciclo de vida de los proyectos se definieron los siguientes
procesos de gerencia:

Figura 5. Procesos gerenciales en Suppla

PLANEACION @\ W@\”"
J \
* Acta de Z B=ba Pzl - Documentacio b=l - Presupuesto « Acta de cierre
constitucon {®} - Cronograma (@} n de soporte e) I®W . Cronograma « Informe de
* Matriz de I®) : Matriz de B] dela L P_: « Actas de cierre
interesados < PESES 5| EEeudEn Y3l seguimiento y « Presentacion
* Kick off L [ - Actasde (@) o control de cierre
pd L implementaci Rl © Matriz de - Lecciones
5 B (el Z compromisos aprendidas
o + Contratos (@) « Controlles de
* ANS S cambio

* Presentacione
s de avance

Fuente: elaboracion propia
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4 MARCO TEORICO

En este capitulo se indican los conceptos de gerencia de proyectos y de modelos
de madurez en gerencia de proyectos, que se toman como referente tedrico para el
desarrollo del proyecto.

4.1 CONCEPTOS DE GERENCIA DE PROYECTOS

e PROYECTO

Un proyecto es una actividad grupal temporal para producir un producto, servicio, o
resultado, que es unico. Es temporal dado que tiene un comienzo y un fin definido,
y por lo tanto tiene un alcance y recursos definidos. Es Unico debido al conjunto
especifico de operaciones disefiadas para lograr una meta particular (PMI, 2013).

e GERENTE DE PROYECTO

El gerente de proyecto es la persona asignada por la organizacion responsable por
la ejecucion y el logro de los objetivos del proyecto. Esta persona se caracteriza por
tener caracteristicas como son: tener conocimiento sobre conceptos de gerencia 'y
el tema general a desarrollar en el proyecto, ser organizadas, apasionadas,
orientadas a las metas, con alto nivel de aceptacion al trabajo bajo presion,
adaptacion al cambio y ambientes de trabajo complejos. Son conscientes del rol
estratégico de un proyecto para que una organizacién aprenda, cambie, y tenga
éxito (PMI, 2013).

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

la comunicacion entre los involucrados del proyecto y tienen mejoramiento continuo
de habilidades propias y las de su equipo.

34



e GERENCIA DE PROYECTOS

Es la aplicacion de conocimientos, habilidades y técnicas para ejecutar los
proyectos en forma eficiente y efectiva. Es una competencia estratégica para las
organizaciones, y les permite atar los resultados de los proyectos a las metas del
negocio, y asi competir mejor en su mercado (PMI, 2013).

El éxito de la gerencia de proyecto se mide por el cumplimiento del alcance, tiempo
y costo definidos para un proyecto, garantizando la calidad del mismo.

e OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS (PMO)

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil
compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas (PMI, 2013).

Existen varios tipos de estructuras de PMOs en las organizaciones, en funcion del
grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el @mbito de la
organizacién. Entre ellas se pueden encontrar:

o De apoyo. Las PMQO’s de apoyo desempeian un rol de consulta para los
proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacidén, acceso
a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO
funciona como un repositorio de proyectos y ejerce un grado de control
reducido.

o De control. Las PMOQO’s de control proporcionan soporte y exigen
cumplimiento por diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la
adopcion de marcos o metodologias de direccién de proyectos a través de
plantillas, formularios y herramientas especificos, o conformidad en términos
de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

o Directiva. Las PMQ’s directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo
la propia direccion de los mismos. Estas PMQO’s ejercen un grado de control
elevado.

Una funcion fundamental de una PMO es brindar apoyo a los gerentes de proyecto
de diferentes formas como son:

o Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por
la PMO.

o lIdentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares
para la direccion de proyectos.
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o Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

o Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
plantillas de la direccidén de proyectos mediante auditorias de proyectos.

o Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantilas y otra
documentacion compartida de los proyectos (activos de los procesos de la
organizacion).

o Coordinar la comunicacion entre proyectos.

e DIFERENCIAS ENTRE EL GERENTE DE PROYECTOS Y PMO

Teniendo en cuenta las definiciones de gerente de proyecto, de PMO vy las
responsabilidades establecidas para estos roles, a continuacion, se relacionan las
diferencias entre ellos:

o Un gerente de proyecto se concentra en los objetivos especificos del
proyecto, la PMO gestiona los cambios relativos al nivel de programas que
pueden ser considerados como oportunidades para alcanzar de una mejor
manera los objetivos del negocio.

o El gerente de proyecto controla los recursos asignados al proyecto con el fin
de cumplir los objetivos del mismo, mientras que la PMO optimiza el uso de
los recursos de la organizacion compartidos entre todos los proyectos.

o El Gerente de proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma,
costo, calidad, etc.) de los proyectos individuales, mientras que la PMO
gestiona las metodologias, estandares, riesgos/oportunidades globales,
métricas e interdependencias entre proyectos a nivel de empresa.

e RELACION ENTRE ALINEACION ESTRATEGICA Y LOS PROYECTOS

Los proyectos deben constituir el camino para la consecucion de los objetivos
estratégicos de una organizacion, considerando esto, se debe proporcionar guia y
direccion a la gerencia de los mismos (PMI, 2013).

Comunmente es el sponsor del proyecto quien identifica la alineacién o los
potenciales conflictos entre estrategias organizacionales y los objetivos del
proyecto, en caso de presentarse conflictos, es responsabilidad del gerente del
proyecto identificarlos a nivel de detalle y documentarlos oportunamente.
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4.2CONCEPTO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE
PROYECTOS

La madurez organizacional de gestion de proyectos se deriva de la necesidad de
buscar la mejora continua y las mejores practicas que generen mayores beneficios
en pro de los objetivos corporativos. La madurez de las organizaciones se define
como el grado en el cual una organizacion, desarrolla, asimila e incrementa buenas
practicas en la direccidn de proyectos, programas y portafolios, para ser competitiva,
local y globalmente.

“El concepto de madurez suele relacionarse en los diccionarios con el logro de un
cierto nivel de plenitud o punto maximo de desarrollo. En el campo organizacional,
este concepto se ha venido utilizando para referirse a la capacidad que tiene una
organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de desarrollo en
comparacion con un estandar, y desarrollarse progresivamente en el tiempo hacia
estadios superiores de madurez. Para ello, se han disefiado herramientas de
medicién, conocidas como modelos de madurez (MM en adelante, alude a los
modelos de madurez en general), cuyo propdésito fundamental es conducir a la
organizacién a un nivel ideal de madurez” (Solarte-Pazos, 2014)

Un modelo de madurez es una herramienta capaz de evaluar cualitativa y
cuantitativamente la capacidad de gerenciar proyectos (Prado, 2010). La aplicacién
de un modelo de madurez también debe ayudar a establecer planes de crecimiento
para la organizacion.

4.3 MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN LA GERENCIA DE
PROYECTOS

Existen varios modelos de madurez en la gestién de proyectos, cada uno de ellos
con ciertas bondades, ventajas y desventajas frente a otros, sin embargo, todos
buscan impactar en el aprendizaje y mejoramiento continuo de la organizacion para
alcanzar el éxito en cada uno de los procesos diarios de conocimiento, cuando se
trata de gerencia de proyectos.

El Capability Maturity Model (CMM) desarrollado por el Instituto de Ingenieria de
Software SMI en 1987, ha sido tomado como referencia para generar otros modelos
de madurez en varios campos incluyendo la gerencia de proyectos (Ilgbal, 2012).

37



Desde el desarrollo original del CMM para software, otras organizaciones han
desarrollado marcos de referencia para soportar diferentes industrias y disciplinas.

Existen aproximadamente 50 modelos de madurez en circulacion enfocados en
aspectos especificos de las organizaciones (Igbal, 2012). A continuacién, se
presentan 17 de estos modelos relacionados con gerencia de proyectos, programas
y portafolios.

Tabla 2. Modelos de madurez en gerencia de proyectos, programas y portafolios

ITEM MODELO

1 Project Management Maturity Model (PMMM or KPM3) by Harold Kerzner, IIL

2 Project Management Maturity Model (PMMM) by Jim K Crawford

3 Portfolio Management Maturity Model by Jim K Crawford

4 Berkeley Project Management Process Maturity Model PMPM or (PM)2 by
Young Hoon Kwak and C William Ibbs

S Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) by PMI

6 PRINCEZ2 Maturity Model by OGC, UK

7 Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model (P3M3) by OGC,
UK

8 ProjectFRAMEWORK™  Project Management Maturity Model by ESI
International

9 ProgramFRAMEWORK™ Program Management Maturity Model by ESI
International

10 PortfoioFRAMEWORK™  Portfolio Management Maturity Model by ESI
International

11 Programme Management Maturity Model by Russ Martinelli and Jim Waddell

12 Cultural Project Management Effectiveness Model (CPMEM) by PMGS

13 IMSI Project Management Assessment Model by Steve J Holmes and Robert T
Walsh

14 Project Portfolio Management Maturity Model by James S Pennypacker, PM
Solutions

15 Project Risk Maturity Model (RMM) by Martin Hopkinson, QinetiQ, UK

16 Risk Maturity Model by Dr David Hillson

17 Earned Value Management Maturity Model (EVM3) by Ray W Stratton,
ManagementConcepts

Fuente: Organizational Maturity — Managing Programs Better, Suhail Igbal

Adicionalmente se incluye el modelo Maturidade em gerenciamento de projetos de
Darci Santos do Prado para tenerlo en cuenta en el desarrollo del trabajo.
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4.4 SELECCION PRELIMINAR DE LOS MODELOS DE MADUREZ

ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE PROYECTOS

Teniendo en cuenta la identificacion de modelos de madurez que se muestra en la
tabla 2, a continuacion, se definen los criterios que permiten seleccionar los
modelos, los cuales se describen y comparan en los capitulos 4.5y 5.1.

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

2. Alineacién con el PMI: Teniendo en cuenta que Suppla tiene su metodologia
basada en el PMI y su guia PMBOK, se requiere que el modelo seleccionado
este alineado con el PMI.

3. Reconocimiento del autor y del modelo: corresponde a evaluar la trayectoria y
reconocimiento de los autores en el entorno de los modelos de madurez.

El criterio 1 es excluyente, ya que se requiere seleccionar un modelo que permita
diagnosticar la madurez en gerencia de proyectos. En la tabla 3 se presenta la
evaluacion de este criterio.

Tabla 3. Evaluacion criterio de preseleccion 1

Maturity Model by ESI International

ITEM MODELO CRITERIO 1
Aplicabilidad del modelo
exclusivamente a la
gerencia de proyectos
1 Project Management Maturity Model (PMMM or KPM3) SI
by Harold Kerzner, IIL
2 Project Management Maturity Model (PMMM) by Jim K Sl
Crawford
3 Portfolio Management Maturity Model by Jim K Crawford NO
4 Berkeley Project Management Process Maturity Model Sl
PMPM or (PM)2 by Young Hoon Kwak and C William
Ibbs
5 Organizational Project Management Maturity Model Sl
(OPM3) by PMI
6 PRINCE?2 Maturity Model by OGC, UK S
7 Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Sl
Model (P3M3) by OGC, UK
8 ProjectFRAMEWORK™ Project Management Maturity Sl
Model by ESI International
9 ProgramFRAMEWORK™ Program Management NO
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ITEM MODELO CRITERIO 1
Aplicabilidad del modelo
exclusivamente a la
gerencia de proyectos

10 PortfolioFRAMEWORK™ Portfolio Management NO
Maturity Model by ESI International

11 Programme Management Maturity Model by Russ NO
Martinelli and Jim Waddell

12 Cultural Project Management Effectiveness Model Sl
(CPMEM) by PMGS

13 IMSI Project Management Assessment Model by Steve SI
J Holmes and Robert T Walsh

14 Project Portfolio Management Maturity Model by James Sl
S Pennypacker, PM Solutions

15 Project Risk Maturity Model (RMM) by Martin Hopkinson, NO
QinetiQ, UK

16 | Risk Maturity Model by Dr David Hillson NO

17 Earned Value Management Maturity Model (EVM3) by NO
Ray W Stratton, ManagementConcepts

18 Maturidade em gerenciamento de projetos de Darci Sl
Santos do Prado

Fuente: elaboracion propia
Después de realizar la evaluacion del primer criterio, 7 modelos fueron excluidos.
Para los 2 criterios restantes, se realizé la evaluacién cuantitativa de los 11 modelos

resultantes. En esta evaluacién se definié una escala de puntuacion de 1 a 5 donde:

¢ No cumple con el criterio: 1
e Cumple parcialmente con el criterio: 3
e Cumple totalmente con el criterio: 5

Los resultados de esta evaluacidn se presentan en la tabla 4.

Tabla 4. Evaluacion de criterios modelos de madurez
CRITERIO 2 | CRITERIO 3

f -2 Reconocimiento TOTAL
ITEM MODELO A“ne?(;(;/“ con del autor y del PUNTAJE
€ modelo
1 Project Management Maturity Model (PMMM or 5 5

KPM3) by Harold Kerzner, IIL 10

Project Management Maturity Model (PMMM) by
Jim K Crawford

5 5 10
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CRITERIO 2 CRITERIO 3
; - Reconocimiento TOTAL
JuEs HCIPELY Alme?(;m con del autor y del PUNTAJE
© modelo

3 Organizational Project Management Maturity 5 5 10
Model (OPM3) by PMI

4 PRINCE2 Maturity Model by OGC, UK 1 5 6

5 Portfolio, Programme, and Project Management 1 5 6
Maturity Model (P3M3) by OGC, UK

6 ProjectFRAMEWORK™  Project Management 1 5 6
Maturity Model by ESI International

7 Cultural Project Management Effectiveness Model 1 1 2
(CPMEM) by PMGS

8 IMSI Project Management Assessment Model by 3 1 4
Steve J Holmes and Robert T Walsh

9 Project Portfolio Management Maturity Model by 3 1 4
James S Pennypacker, PM Solutions

10 Maturidade em gerenciamento de projetos de 3 5 8
Darci Santos do Prado

Fuente: elaboracion propia

Considerando estos 2 criterios, se realiza la siguiente seleccién preliminar:

¢ Maturidade em gerenciamento de projetos de Darci Santos do Prado.

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

e Project Management Maturity Model — PM3 de Harold Kerzner.

e Project Management Maturity Model de PMSolutions de J. Kent Crawford.
En la seccion 4.5 se explica con mas detalle las caracteristicas mas importantes de
cada uno de los modelos preseleccionados. El objetivo de esta revision de

informacion es seleccionar el modelo de madurez adecuado para aplicarse en
Suppla de acuerdo a su estrategia organizacional y sus requerimientos.

41



4.5 DESCRIPCION GENERAL DE LOS MODELOS DE MADUREZ
PRESELECCIONADOS

En este capitulo se presentan las generalidades, componentes y mecanismos de
evaluacion de los modelos preseleccionados.

4.5.1 Organizational Project Management Maturity Model OPM3.

En esta seccidn se presentan los aspectos mas importantes del modelo de madurez
de Organizational Project Management Maturiry Model.

45.1.1 Antecedentes

Este modelo fue desarrollado por el Project Management Institute, PMI. La primera
version de este modelo fue publicada en el afio 2003, la segunda version fue
publicada en el 2008 (Liendo, 2012).

La segunda edicion, el modelo del OPM3 esta conformado por 574 buenas practicas
distribuidas de la siguiente manera (PMI, Organizational Project Management
Maturity Model - OPM3 (Knowledge Fundation), 2013):

J Gestidn de proyectos (231)
o Gestion de programas (235)
o Gestion de portafolio (108)

Las anteriores practicas estan clasificadas en procesos de estandarizacion,
medicién, control, mejora continua y en un conjunto de buenas practicas
denominadas OE (Organizational Enablers).

4.5.1.2 Propoésito y alcance

El modelo de madurez planteado por el Project Management Institute establece los
fundamentos y la relacion entre la estrategia organizacional y la gerencia de
programas, proyectos y portafolio. OPM3 ilustra como la aplicacion de mejores
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practicas ayuda a implementar mejoras en los procesos organizacionales, para
lograr cumplir con las metas y objetivos organizacionales

45.1.3 Fundamentos del modelo

Este modelo esté alineado con los estdndares del PMBOK (Project Management
Body Of Knowledge), el estandar para la gerencia de portafolio (The Standard for
Portfolio Management) y el estandar para la gerencia de programas (The Standard
for Program Management).

45.1.4 Estructura del modelo

El modelo OPM3 est4 compuesto por el OPM3 Construct y el OPM3 Framework, la
aplicacion de ambas estructuras permite determinar el nivel de madurez de la
organizacion. Ver figura 6.

e OPMS3 Construct

Describe los componentes del OPM3 y sus relaciones. Estos componentes incluyen
dominios (portafolio, programa o proyecto), etapas de mejoramiento de procesos,
buenas practicas, capacidades y salidas.

¢ OPM3 Framework

Contiene el ciclo del modelo, areas de experticia, los procesos propios del modelo
de madurez OPM3, con entradas, técnicas, herramientas y salidas.
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Figura 6. Estructura del OPM3

Dominio de Portafolio Dominio de Programa Dominio de Proyecto
Grupo de Fase del ciclo Grupo de
Area de Procesos Procesos de vida Area de Procesos
Conocimiento de apoyo | Actividad de Conocimiento
Procesos Procesos
soporte
Elemento del Ciclo
Area de P OPM3
- N . - Etapa de mejoramiento de Experticia roceso_
Habilitador Organizacional Mejor Practica Herramientas ,
procesos Entradas P Salidas
y Técnicas

Capacidad

Fuente: traduccién propia basada en el Modelo OPM3

45.1.4.1 OPM3 Construct

El modelo del OPM3Construct fue construido como un modelo multidimensional,
compuesto por 4 niveles definidos a continuacion (PMI, Organizational Project
Management Maturity Model - OPM3 (Knowledge Fundation), 2013):

i. Dimensién 1: Dominios

La gerencia organizacional de proyectos estd compuesta de tres dominios:
portafolio, programa y proyecto. Estos se explican en detalle en los siguientes
estandares del PMI:

v Project Management Body of Knowledge (PMBOK guide) — Fifth Edition.
v' The Standard for Program Management - Third Edition
v" The Standard for Portfolio Management — Third Edition.

Estos estandares proporcionan buenas practicas para cada dominio. OPM3 aplica
conceptos de calidad a estas buenas practicas para crear mejores practicas.

ii. Dimensién 2: Procesos de Mejoramiento
Durante afios, los negocios han aplicado técnicas de mejoramiento de procesos,

como son procesos de reingenieria a las operaciones para mejorar su eficiencia y
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efectividad. Los pasos definidos por OPM3 para el mejoramiento de procesos en
su marco de referencia son:

v Estandarizar: existen cuatro pasos clave a la hora de estandarizar un proceso:

o Definir un responsable de la aplicacion del proceso con la autoridad
suficiente para gestionarlo.

o Documentar el proceso.

o Comunicar el proceso a las personas interesadas.

o Aplicar el proceso consistentemente a través de la organizacion

v" Medir: una vez los procesos estan estandarizados, se debe seleccionar los que
pueden ser medidos para observar que tan efectivos son para la organizacion.
Existen cinco actividades clave en cuanto a medicion:

o lIdentificar los procesos enfocados hacia el cliente que deben ser
medidos.

Identificar las caracteristicas criticas de los procesos.

Medir las caracteristicas criticas de los procesos.

Identificar mediciones.

Medir las entradas criticas.

O O O O

v" Controlar: Una vez un proceso es medido, la organizacion puede determinar si
esta bajo control. Para asegurar el control de las Mejores Précticas, la
organizacion necesita:

o Crear un plan de control de procesos con limites superiores e inferiores.

o Implementar el plan de control de procesos.

o Observar la operacion de los procesos verificando que se encuentren
dentro de los limites de control definidos.

v" Mejorar: cuando un proceso ha sido estandarizado, medido y controlado, la
organizacion puede mejorarlo continuamente. Conceptos basicos:

o Identificar la causa raiz del problema del proceso.

o Definir esfuerzos enfocados en mejoramiento de procesos con soluciones
potenciales.

o Una vez definida la solucion, integrarla al proceso de mejoramiento.

iii. Dimension 3: Mejores practicas

Hacen referencia a los métodos reconocidos comiUnmente en una industria o
disciplina particular, utilizados para conseguir metas u objetivos. Profesionales en
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diferentes areas alrededor del mundo, colaboran periédicamente actualizando
tendencias y practicas que ayudan a mejorar procesos en sus empresas.

En la gerencia de proyectos organizacionales, las mejores practicas implican la
habilidad para entregar proyectos de manera predecible, consistente y exitosa.

iv.  Dimension 4: Capacidades

Representa el grupo de personas, procesos Yy tecnologias que habilitan a una
organizacién para la implementacion de la gerencia de proyectos. Las competencias
son pasos incrementales para la aplicacion de una o mas mejores practicas.
Descomponiendo cada mejor practica en sus competencias y mostrando las
dependencias respectivas, es posible establecer las bases para tomar las
decisiones necesarias para el mejoramiento.

45.1.4.2 OPM3 Framework

EL OPM3 Framework esta definido por 3 elementos:

1. Areas de especializacion

Las areas definidas por el OPM3 son:
o Gobernabilidad, riesgo y cumplimiento.
o Beneficios de la gestion
o Cambio organizacional

2. Ciclo del OPM3
En la figura 7, se presentan los elementos que ponente el ciclo OPM3 (PMI,

Organizational Project Management Maturity Model - OPM3 (Knowledge
Fundation), 2013).
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Figura 7. Ciclo OPM3

Preparar
diagnostico

Repetir Y ¥ Realizar
proceso diagnostico

Implementar Planear
mejoras - mejoras

Fuente: Modelo OPM3

i. Adquirir conocimiento

En esta etapa la organizacibn se prepara para la evaluacibn en gerencia
organizacional de proyectos. Estd compuesto por los siguientes procesos:

e Entendimiento de la gerencia de proyectos organizacional (OPM).

v' Personas: Esto incluye, pero no esta limitado a: profesionales con
habilidades en OPM3, expertas en OPM3, interesadas, lideres, alta
gerencia, facilitadores e investigadores.

v" Proceso: Esto incluye, pero no esta limitado a: procesos de control de
manufactura, procesos de disefio, habilitadores organizacionales,
procesos de gerencia de proyectos, programas y portafolios.

v' Tecnologia: Esto incluye, pero no esta limitado a: sistemas de informacién
de gerencia de proyectos y herramientas.

¢ Entendimiento de la organizacion.

v Estrategia: Vision, mision, producto, servicio, rentabilidad deseada,
desempeiio actual, regulaciones, ventaja competitiva.
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v' Personas: Ubicacién geografica, habilidades, estructura organizacional,
vendedores, clientes cultura organizacional, entendimiento de los
procesos y herramientas, disefio del proceso, conceptos esbeltos,
entrenamiento y nivel de motivacion.

v' Proceso: grado de automatizacién, métricas, estabilidad del proceso,
documentacion, comunicacion, complejidad de los procesos, interaccion
del proceso, procesos de gerencia de proyectos, programa y portafolio,
activos.

v' Tecnologia: herramientas de automatizacion, sistemas de informacion de
gerencia de proyectos, plantillas.

e Disposicion al cambio: Evalla si la organizacion esta dispuesta y lista para el
cambio considerando factores culturales, de entrenamiento, equipos entre otros.

ii. Evaluar el desempefio

El lider de la evaluacion planea, ejecuta y gestiona la evaluacion; compila y analiza
datos y documentos y presenta los resultados. Se compone de cuatro procesos:

e Establecimiento del plan. Se basa en la guia del PMBOK.

e Definicion de Alcance. Define los lineamientos de trabajo que incluyen
recursos, unidades de negocio, ubicacion geografica, entregables y criterios
de aceptacion.

e Evaluacién de la gestion. El equipo relne procesa y analiza la informacion
organizacional y los documentos encontrados en el reporte de evaluacion.

¢ Iniciar el cambio. Se establecen las actividades que soportan la adopcion de
las iniciativas de mejora.

iii. Gestionar las mejoras

Con base en los hallazgos de la evaluacion, el lider identifica, selecciona e
implementa las iniciativas de mejora. Esta compuesto por cinco procesos:

v' Medicién de resultados: Este proceso actla como un mecanismo de
realimentacién que relaciona las mejoras planeadas con los resultados del
negocio.

v' Generar recomendaciones: Este proceso busca identificar las diferencias
entre el estado actual y un estado futuro donde se aplican las mejores
practicas para proyectos, programas Yy portafolio. Se generan
recomendaciones basadas en nivel de esfuerzo, complejidad, inversion e
impacto organizacional.
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v' Seleccionar Iniciativas. Este proceso proporciona a los interesados, las
recomendaciones para su implementacion dependiendo de la prioridad, la
relacion costo beneficio y relevancia estratégica. Los Interesados
seleccionan las mejoras de una lista de recomendaciones.

v" Implementacion de Iniciativas de mejora. Este proceso transforma las
iniciativas seleccionadas en proyectos, programas o portafolios. La
organizacién ejecuta las iniciativas de mejora para conseguir beneficios en el
negocio.

v' Gestion del Cambio. Define los mecanismos para monitorear y ajustar
apropiadamente las iniciativas de cambio en el proceso. Se toma en
consideracion la estructura de la empresa, tecnologia, cultura e impactos del
proceso de cambio.

iv. Repetir el proceso

Una vez concluido el ciclo de mejora, la organizaciéon evalla si las mejoras
seleccionadas incrementaron la capacidad organizacional de tal forma que se
genere un impacto en los resultados del negocio. Si se requieren mejoras adicionales,
la organizacion debe repetir el ciclo del OPM3 periddicamente para obtener los
resultados deseados.

Estos pasos pueden ser usados como un modelo comparativo, de disefio o de
mejoramiento.

3. Procesos del OPM3
Los procesos del OPM3 muestran la relacion entre las areas de especializacion y

los elementos del ciclo del OPM3, eta relacion se puede observar detalladamente
en la figura 8 que se presenta a continuacion.

Figura 8. Procesos del OPM3

Elementos

del ciclo Adaquirir Realizar la Gestionar el
Areas de Conocimiento Evaluacion mejoramiento
experticia
Gobernabilidad, Riesgo Medir los
: 9 Entender OPM | Establecer el plan
y Conformidad resultados
. Generar
Definir el alcance .
recomendaciones
Gestion de entregables Entender la Seleccionar
y beneficios organizacion Evaluacion de iniciativas

Conducta Implementar
mejoras

Preparacion de la
Cambio Organizacional | evaluacion del Iniciar el Cambio
cambio

Fuente: Modelo OPM3
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4515 Herramientas de evaluacion

El modelo OPM3 puede ser implementado a través de:
v Autoevaluacion

La autoevaluacion se realiza mediante la aplicacion de las preguntas
proporcionadas por el modelo. Este mecanismo es recomendado para generar un
diagnéstico referencial.

v Evaluacion a través de especialistas en OPM3

La evaluacion es implementada a través de especialistas en OPM3, quienes
cuentan con la certificacion del modelo y con el acceso a la herramienta
Opm3productsuite, que permite evaluar la totalidad del modelo, generar una amplia
cantidad de reportes y definir los planes de mejora que se requieren.

45.1.6 Métodos de evaluacion

El evaluador encargado de OPM3 puede aplicar dos métodos de evaluacion (PMl,
Organizational Project Management Maturity Model - OPM3 (Knowledge
Fundation), 2013):

v" Evaluacioén Binaria

Se asigna 1 a los resultados que cumplen completamente los requerimientos y 0 a
los que no lo hacen. Es bastante simple y no asigna calificaciones parciales.

v" Medidas variables

Se asigna una puntuacion de acuerdo al cumplimiento de los requerimientos. Este
método es mas complejo y concede crédito parcial. Ver tabla 5.

Tabla 5. Método variable de puntuacién OPM3
3- Mejores practicas, completamente implementadas y constantemente usadas.
2- Mejores précticas, completamente implementadas, pero no constantemente usadas.
1- Mejores précticas, parcialmente implementadas.
0- Mejores practicas no implementadas.
Fuente: elaboracion propia basado en Modelo OPM3
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4.5.1.7 Interpretacion de resultados

La implementacibn de la evaluacion permite obtener planes de mejora,
requerimientos de capacidades individuales y grupales del personal involucrado en
la gestion de proyectos, y el manual de gestion de proyectos.

Si se aplica la evaluacién a través de expertos, utilizando el Opm3productsuite, es
posible generar indicadores consolidados.

4.5.2 Project Management Maturity Model (PMMM) de Harold Kerzner.

En esta seccidn se presentan los aspectos mas importantes del modelo de madurez
de Project Management Maturity Model desarrollado por Harold Kezner.

45.2.1 Antecedentes

Este modelo fue generado por el Dr. Harold Kerzner, uno de los expertos mas
importantes del mundo en estrategias de gestién de proyectos y mejores practicas.
El modelo se desarroll6 durante de varios afios, basado en el trabajo realizado en
varias compafias.

Se han publicado 2 versiones del texto. En la segunda edicion publicada en el 2011
titulada “Using the Project Management Maturity Model: Strategic Planning for
Project Management”. En esta versidn se analizan los principios de planeacion
estratégica y su relaciéon con la gestién de proyectos y la descripcion del modelo.

4.5.2.2 Proposito y alcance

Este modelo esta orientado a identificar el nivel de madurez de una organizacién en
la gestion de proyectos. Permite definir las acciones necesarias y la secuencia en
la que se deben implementar para asegurar el cumplimiento de los objetivos.
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La gerencia de proyectos ya no constituye un programa de la compaiiia, sino que
forma parte de su estrategia de negocios.

45.2.3 Fundamentos del modelo

El modelo planteado por el Dr. Harold Kerzner, se fundamenta en las areas de
conocimiento definidas por la guia del PMBOK y determina para cada uno de los
niveles de madurez, sus caracteristicas, los obstaculos que se pueden presentar en
la organizacién para alcanzar el siguiente nivel y las acciones que se deben realizar
para subir de nivel.

4.5.2.4 Estructura del modelo
Este modelo consta de cinco niveles de medicién tal como se muestra en la figura

9.

Figura 9. Niveles de madurez Kerzner

ae pw"c"sp‘
el . ‘ Mejora Continua
Evaluacion
Comparativa

Fuente: Modelo de madurez Kerzner

Adicionalmente, dependiendo del nivel de riesgos que la organizacion esté
dispuesta asumir, el modelo plantea la posibilidad de traslapo entre los niveles,
como se puede visualizar en la figura 10.
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Figura 10. Traslapo de los niveles de Kerzner

Mejora Continua
Evaluacion
Comparativa
Metodologia Singular

Procesos Comunes
Lenguaje Comum

Fuent: Modelo de madurez Kerzner, 2005

4.5.2.4.1 Areas de evaluacion

Este modelo define para cada nivel de madurez, las &reas o componentes que seran
evaluados.

A continuacién, se detalla esta definicion:
¢ Nivel 1: Lenguaje comun
En este nivel se evalUan las siguientes categorias:

Gestion de alcance

Gestién del tiempo

Gestion del costo

Gestion de recursos humanos
Gestion de adquisiciones
Gestion de calidad

Gestion de riesgos

Gestion de comunicaciones

AN YN NI N N NN

e Nivel 2: Procesos comunes

Para este nivel, el modelo define las siguientes fases en cuanto a ciclo de vida de
los proyectos:
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ANANENENEN

Embrionaria-inicio

Aceptacién de la gerencia ejecutiva
Aceptacion de la gerencia funcional/operativa
Crecimiento

Madurez inicial

¢ Nivel 3: Metodologia Unica

Este nivel se evalla los siguientes aspectos:

ASANENENENEN

Procesos integrados

Cultura organizacional
Soporte de la gerencia
Entrenamiento y educacién
Gestién informal de proyectos
Excelencia comportamental

45.2.4.2 Niveles de madurez

A continuacién, se detallan los niveles de madurez definidos en la seccién 4.5.2.4

de acuerdo a (Kezner, 2001).

¢ Nivel 1: Lenguaje comun

Se reconoce la importancia de la gerencia de proyectos y de su buen entendimiento
y conocimiento, con base en un lenguaje o terminologia estandar.

Caracteristicas:

o No existe apoyo de la alta gerencia

o Existen pequefios grupos de interés en administracion de proyectos,
provenientes principalmente del &area que maneja proyectos de
organizacion.

o No se reconocen los beneficios de la administracion de proyectos.

o Interés propio se antepone a los intereses de la organizacion.

o No existe inversion en capacitacion y entrenamiento en el area de gerencia
de proyectos.

Obstaculos:
o Resistencia al cambio.
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o Aparecen excusas tales como:
v" Lo hacemos mejor solos.
v" No aplica para nosotros.
v" No lo necesitamos.

Riesgos:
o Temor a una reestructuracion organizacional.
o Temor a los cambios en los errores y responsabilidades.
o Temor a los cambios en las prioridades.

Criterios de Avance:

o Iniciar entrenamiento y educacion en administracion de proyectos.

o Gestionar el entrenamiento de profesionales certificados en administracion
de proyectos.

o Fomentar a los empleados para que inicien a comunicarse a comunicarse en
un lenguaje comun de administracion de proyectos.

o Reconocer las herramientas disponibles de administracion de proyectos.

o Desarrollar un entendimiento de los principios de administracion de
proyectos: Guia de los fundamentos de Direccién de Proyectos (PMBOK).

e Nivel 2: Procesos comunes

Se reconoce la necesidad de definir y desarrollar procesos comunes, para repetir el
éxito de otros proyectos. Se reconoce la aplicacion de soporte de principios de
administracion de proyectos y otras metodologias en uso.

Caracteristicas:

o Reconocimiento de los beneficios de la administracion de proyectos.
Apoyo de la organizacion en todos los niveles de mando.
Reconocimiento de la necesidad de procesos y metodologias.
Reconocimiento de la necesidad de controlar el costo de los proyectos.
Desarrollo de un curriculo de entrenamiento en administracion de proyectos.

o O O O

Obstéculos:
o Resistencia a la nueva metodologia.
o El argumento “Lo que ya tenemos funciona bien”, aumenta la resistencia al
cambio.
o La creencia errbnea de que una metodologia necesita politicas y
procedimientos rigidos.
o Resistencia a asumir responsabilidades.
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Riesgos:

©)
©)
©)

Tipo de compaiiia (proyectizada vs funcional).
Visibilidad de apoyo ejecutivo.
Baja capacidad de adherencia a la cultura organizacional.

Resistencia al cambio.

©)
©)

La velocidad en la cual una buena metodologia pueda ser desarrollada.
La velocidad con la cual los beneficios de la administracion profesional de
proyectos pueden ser demostrados.

Criterios de Avances:

O

o

Desarrollar una cultura que apoye, tanto al lado cuantitativo como la conducta
de la administracion de proyectos.

Reconocer las fuerzas impulsoras, asi como las necesidades por contar con
una administracion profesional de proyectos y reconocer los beneficios que
puedan ser obtenidos tanto a corto como a largo plazo.

Desarrollar una metodologia de administracion de proyectos de tal forma que
los beneficios deseados puedan ser obtenidos de una forma repetitiva.
Desarrollar un plan de capacitacion continua para los empleados de tal forma
gue los beneficios de la administracion de proyectos puedan ser sustentados
y mejorados a lo largo del tiempo.

¢ Nivel 3: Metodologia Unica

Se reconoce el efecto sinérgico de combinar todas las metodologias de la
organizaciéon dentro de una metodologia Unica, en donde la administracion de

proyectos es el centro (nucleo).

Caracteristicas

o

Procesos integrados: en este punto es cuando la organizacion reconoce que
multiples procesos pueden ser alineados a uno solo.

Apoyo cultural: la cultura en la administracion de proyectos llega a convertirse
en una cultura organizacional.

Apoyo en todos los niveles de mando de forma visible.

La organizacion obtiene beneficios financieros de la inversion realizada en
entrenamiento y educaciéon en la administracion de proyectos.

Excelencia en el comportamiento organizacional orientado a la
administracion de proyectos.

Obstaculos:

o

No intervenga los procesos que ya existen en la organizacion.
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o Resistencia a una Unica metodologia por temor a que ésta, esté acompafnada
de cambios en la balanza de poder.

o Resistencia a la responsabilidad compartida.

o Cultura organizacional fragmentada.

Riesgos:
o La velocidad de adaptacion de la organizacion a la nueva cultura.
o Baja capacidad de aceptacion de una Unica metodologia.

Criterios de Avance:
o Integrar todos los procesos relacionados en una Unica metodologia que haya
demostrado una ejecucion exitosa.
o Motivar la aceptacion en toda la organizacién de una cultura que apoye la
administracion de proyectos y en tener que reportar a multiples jefes.
o Desarrollar apoyo hacia la responsabilidad compartida.

e Nivel 4: Comparacion (Benchmarking)

Se reconoce la necesidad de mejoramiento de los procesos para mantener una
ventaja competitiva. Las comparaciones deben ser realizadas sobre una base
continua y la organizacion debe decidir con quién compararse y qué comparar.

Caracteristicas:

o Se ha establecido una oficina de administracion de proyectos, la cual es el
centro de conocimiento de la compafila en lo que a administracion de
proyectos se refiere.

o La oficina de administracion de proyectos debe estar dedicada a mejorar la
metodologia de administracion de los proyectos y para hacerlo debe dedicar
personal a la evaluacién comparativa.

o Se efectuan evaluaciones comparativas tanto cuantitativas (orientadas a los
procesos y las metodologias), como cualitativas (orientadas hacia la cultura).

Obstaculos:
o Resistencia al cambio por parte de la organizacion.
o Temor a los resultados que puedan ser encontrados.

Riegos:
o No hay riesgos asociados.

Criterios de Avance:
o Desarrollar un proceso de evaluacion comparativa en gerencia de proyectos.
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o Decidir qué evaluar comparativamente y contra quien se va a comparar.
o Reconocer los beneficios de la evaluacién comparativa.

¢ Nivel 5: Mejoramiento continuo

Se analiza el resultado del Benchmarking con el fin de esbozar una metodologia
Unica para toda la organizacion.

Caracteristicas:

o Laorganizacion crea los archivos de las lecciones aprendidas al final de cada
proyecto.

o El conocimiento aprendido en cada proyecto es transferido a otros equipos
de proyecto.

o Se establece un programa de capacitacion para los administradores de
proyectos. Dicho programa es administrado a través de la oficina de
proyectos.

o Se establece un entrenamiento en todo el espectro organizacional de la
importancia que tiene la planeacion de los proyectos y se entiende que éste
€S un proceso continuo.

Obstéaculos:
o Falta de procesos de evaluacion comparativa (benchmarking).

Riesgos:
o No hay riesgos asociados

Criterios de Avance:
o No hay un nivel superior al 5 en este modelo, por lo tanto, no hay criterios
gue deban cumplir para avanzar.

45.2.5 Herramientas de evaluacion

Este modelo cuenta con un cuestionario conformado por 183 preguntas distribuidas
en los cinco niveles de medicion, tal como se relaciona en la tabla 6.
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Tabla 6. Evaluacion del modelo Kerzner

Nivel | No. Preguntas Aspectos evaluados
1 80 Conocimientos en principios basicos de gerencia de proyectos
y terminologia asociada. Se evallan 8 areas de conocimiento
(alcance, tiempo, costo, recursos humanos, adquisiciones,
calidad, riegos y comunicaciones).
2 20 Evalla la aplicacion efectiva de los conceptos de gerencia de
proyectos. Las fases del ciclo de vida que se evaltan son:
iniciacion, ejecucion, gestion de linea, crecimiento y madurez.
3 42 Esta evaluacion permiten comparar la organizacién con otras
compafiias en aspectos como: procesos integrados, cultura,
apoyo de la gerencia, capacitacion y educacién, excelencia
comportamental y gerencia de proyectos informal.
4 25 Evalla el nivel de madurez en gerencia de proyectos con
respecto a las compafiias lideres del sector al que pertenece
la organizacion.
5 16 Evalta la implementacion de los cambios necesarios para
mejor los procesos de gerencia de proyectos, basado en la
informacién aprendida en el nivel 4.

Fuente: Modelo Kerzner

4526 Métodos de evaluacion

La metodologia establecida por el modelo evalia cada nivel de forma
independiente.

Considerando lo anterior, a continuacién, se muestran los mecanismos de
evaluacion para los niveles.

e Nivel 1

El proceso a seguir para la calificacion de este nivel es el siguiente:
v' Agrupar las preguntas por area de conocimiento.
v’ Verificar si la respuesta dada es correcta, de cumplirse esta premisa se
asigna un valor de 10 puntos.
v Calcular el total de puntos por area.
v/ Calcular el total general sumando los puntajes obtenidos en cada area.

e Nivel 2

El proceso a seguir para la calificacién de este nivel es el siguiente:
59



v' Agrupar las preguntas de acuerdo a las fases.

v' Realizar la sumatoria del puntaje dado a las preguntas asociadas a cada
fase.

v Calcular el total de puntos por fase.

e Nivel 3

El proceso a seguir para la calificacion de este nivel es el siguiente:
v' Agrupar las preguntas de acuerdo a las categorias.
v Asignar el puntaje a la respuesta de cada pregunta.
v' Realizar la sumatoria del puntaje dado a las preguntas asociadas a cada
categoria.
v' Calcular el total general sumando los puntajes obtenidos en cada
categoria.

e Nivel 4

El proceso a seguir para la calificacion de este nivel es el siguiente:
v Agrupar las preguntas de acuerdo al tipo de benchmarking realizado.
v' Realizar la sumatoria del puntaje dado a las preguntas asociadas.
v' Calcular el total de puntos por tipo de benchmarking.
v Calcular el total general.

e Nivel 5

El proceso a seguir para la calificacion de este nivel es el siguiente:
v' Asignar el puntaje a la respuesta dada.
v Calcular el total de puntos sumando los puntos dados a cada respuesta.

4.5.2.7 Interpretacion de resultados

Teniendo en cuenta que la evaluacién del modelo se realiza por niveles, a
continuacion, se presenta la interpretacion de los resultados por niveles (Kezner,
2001).

e Nivel 1

Si en el total general se obtiene un puntaje mayor o igual a 600 puntos, se considera
qgue la organizacion tiene afianzados los conceptos del nivel 1 y se encuentra
preparada para iniciar a implementar las acciones requeridas para subir al nivel 2.
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e Nivel 2

En este nivel cada fase se evalla de manera de independiente. Si el puntaje en
cada una de las fases es mayor o igual a 6, se considera que la organizacion ha
alcanzado la fase.

e Nivel 3

Teniendo en cuenta el total general se definen las siguientes opciones de
interpretacion:

v" Menos de 79 puntos: la compafiia no tiene conocimiento sobre gestion de
proyectos.

v' Entre 80 y 146: el soporte de la compafiia hacia la gestién de proyectos es
minimo. Aunque reconoce la importancia de la gestion de proyectos no ha
dimensionado los verdaderos beneficios de su aplicacion.

v' Entre 147 y 168: la compafiia va en la direccion correcta, pero se necesita
realizar mas trabajo.

v Entre 169 y 210: la compaiia ha logrado a excelencia en gestion de
proyectos.

e Nivel 4

Teniendo el total general obtenido para este nivel, la interpretacion que debe darse
se presenta a continuacion:

v/ 37 0 mas puntos: la organizacion esta implementando correctamente el
benchmarking. El balance entre el benchmarking cualitativo y cuantitativo es
el indicado.

e Nivel 5

Teniendo en cuenta el total general se definen las siguientes opciones de
interpretacion:

v" Mayor o igual a 20 puntos: indica que la organizacion estd comprometida con
la realizacion de benchmarking y de mejoramiento continuo.
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v" Entre 10y 19 puntos: indica que se estan llevando a cabo acciones de mejora
continua de manera parcial, es decir que los cambios ocurren lentamente.

v Menor a 9 puntos: implica una fuerte resistencia al cambio o falta de
compromiso por parte de la gerencia general a los procesos de mejora
continua.

4.5.3 Maturidade Em Gerenciamento De Projetos de Darci Santos Do Prado

En esta seccidn se presentan los aspectos mas importantes del modelo de madurez
definido por Darci Prado (Prado, 2010).

45.3.1 Antecedentes

El modelo de madurez Prado-MMGP (Maturidade Em Gerenciamento De Projetos)
fue creado entre los afos 2002 y 2004, teniendo en cuenta la experiencia del
consultor Darci Prado en varias organizaciones de clase mundial entre ellas IBM, la
segunda version se publico en el afio 2014.

4.5.3.2 Propoésito y alcance

El propdsito de este modelo es medir el nivel de madurez de las organizaciones en
la gerencia de proyectos. Este modelo se caracteriza por ser simple, facil de usary
por proporcionar resultados fiables.

Este modelo se ha utilizado en cientos de organizaciones brasilefias y los resultados
obtenidos son consistentes con lo esperado.

Se han desarrollado los siguientes modelos:
v" Modelo Setorial (Modelo del sector)
Este modelo fue generado para evaluar el modelo de madurez en cada una de las

diferentes areas de la organizacion y los resultados de madurez organizacional
representan la evaluacion por areas funcionales.
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v" Modelo Corporativo

Modelo creado para permitir una evaluacion global de la organizacion en la gerencia
de proyectos, lo cual implica una evaluacion mas detallada de todas las areas que
desarrollan proyectos, incluye también proyectos estratégicos y la gestion del
portafolio.

Para este proyecto se contemplara el Modelo Setorial.

45.3.3 Fundamentos del modelo

Este modelo se encuentra alineado al PMBOK de PMI (Project Management
Institute), al ICB (IPMA) y a PRINCE2 (Projects In Controlled Environment).

45.3.4 Estructura del modelo

El principal objetivo de este modelo es medir el nivel de madurez a las diferentes
areas de la organizacion. Se caracteriza por tener 5 niveles y 7 dimensiones, que
consideran procesos, personas, tecnologia y estrategia de la organizacion.

La utilizacion de este modelo permite observar de forma clara y rapida la relacion
entre nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos y el éxito de los
proyectos. A mayor madurez, mayor éxito.

Para mayor claridad se pueden establecer las siguientes relaciones:

Cuanto mayor sea la madurez, mayor es el indice de éxito global.

Cuanto mayor sea la madurez, menor es el indice medio de retraso.

Cuanto mayor sea la madurez, menores son los sobrecostos.

Cuanto mayor sea la madurez, mayor es la confianza de la alta direccion en
su capacidad de planificar y ejecutar proyectos con éxito.

Estas relaciones se pueden observar en la figura 11.
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Figura 11. Relacién nivel de madurez con el éxito de los proyectos.

A

1
IMICIAL

OBTENCICN DE PROYECTOS
EXITCSOS

2
CONOCIMIENTO

NIVEL DE MADUREZ

>

Competencia en
Gestion de Proyectos

Competencia técnica
y contextual

Competencias
conductuales

Sistematizacion

Estructura
organizacional

Alineacién
estratégica

Fuente: elaboracion propia, basado en Modelo MMGP, segunda edicion.

4.5.3.4.1 Niveles de madurez

Este modelo definié 5 niveles (Prado, 2010) como se observan en la figura 11.

Los niveles son los siguientes:

e Nivel 1 - Inicial (Inicial)

En este nivel la compafiia no tiene una percepcion correcta de lo que son los
proyectos y la gestién de proyectos. Los proyectos son ejecutados basados en la
intuicion o el mejor esfuerzo de cada individuo. Por lo general, la planificacion y el
control son inexistentes. No existen procedimientos estandarizados. El éxito es el

resultado del esfuerzo individual.
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¢ Nivel 2 — Conhecido (Conocimiento)

Este nivel representa la iniciacion en la gestion de proyectos en una organizacion.
Sus principales caracteristicas son:

©)
©)

O

Conocimiento basico de Gestion de Proyectos.

Inicio del uso de herramientas de software para la secuenciacion de las
actividades.

Iniciativas para la planificacion y el control para algunos proyectos aislados.
Cada gerente de proyectos trabaja a su manera, debido a la ausencia de una
plataforma estandarizada para la Gestion de Proyectos, que consta de procesos,
herramientas, estructura de la organizacion, etc.

Representa el inicio de la concientizacidon en la importancia de la aplicacién de
cada uno de los componentes de la gestion de proyectos.

¢ Nivel 3 — Padronizado (Estandarizado)

Este nivel implementa una plataforma en gestion de proyectos. Sus principales
caracteristicas son:

O O O O O

O

Evolucion de las habilidades.

Existencia de una plataforma estandarizada para la gestion de proyectos.

Uso de lineas base.

Se realiza la medicion del desempefio de los proyectos cerrados.

Se identifican las anomalias que afectan a los resultados de los proyectos
(demoras, sobrecostos, etc.).

La plataforma esté en uso por los principales actores por un periodo mayor a un
afno.

Un numero significativo de proyectos utiliza todos los procesos de la metodologia
(inicio, medio y final).

¢ Nivel 4 — Gerenciado (Gestionado)

En este nivel, la plataforma de gestién de proyectos funciona y da resultados. Sus
principales caracteristicas son:

o

o

Los gerentes de proyecto demuestran consistentemente un alto nivel de
competencia, alineacion de conocimientos y de experiencia practica.
Eliminacion o mitigacion de las anomalias manejables que dificultan los
resultados del proyecto.

Los resultados de los proyectos (tasa de éxito, retrasos, etc.) corresponden a los
esperados para el nivel de madurez 4.

Los resultados de los proyectos se producen durante mas de dos afios.

65



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

¢ Nivel 5 — Otimizado (Optimizado)

En este nivel la plataforma de gestion de proyectos no soélo funcionay da resultados,
sino que también ha presentado mejoras por la innovacion tecnologica y de
procesos. Sus principales caracteristicas son:

Optimizacion de procesos y herramientas.

Optimizacion de resultados (tiempo, costo, alcance, calidad, desempefio, etc.).
Niveles altos de éxito en los proyectos.

Mejoramiento del ambiente laboral con alta productividad y bajo estrés.

0O O O O

4.5.3.4.2 Dimensiones de madurez

Cada uno de los cinco niveles de madurez diagnostica la madurez de la
organizacién en siete dimensiones (Prado, 2010). Estas dimensiones se muestran
en la figura 12.

Figura 12. Dimensiones del modelo MMGP

Estructura Organizacional

Alineacion

estratégica
Metodologia
Sistematizacio

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

Fuente: traduccion propia basada en el Modelo MMGP, segunda edicion.
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e Competéncia em Gerenciamento de Projetos (Competencia en Gestion de
Proyectos)

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

e Competéncia Técnica e Contextual (Competencia técnica y contextual)

Dimension que establece 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.

e Competéncia Comportamental (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.

¢ Metodologia (Metodologia)

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

¢ Informatizacao (Sistematizacion)

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

e Estrutura Organizacional (Estructura organizacional)

Establece que la organizacién 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.

e Alinhamento Estratégico (Alineacion estratégica)

Esta dimensidn establece que los proyectos deben estar alineados con la estrategia

de la organizacioén, teniendo disponibles las herramientas tecnoldgicas necesarias,
y una estructura organizacional apropiada para ejecutar el proyecto.

67



45.3.5 Herramientas de evaluacion

Este modelo tiene un cuestionario propio (Prado, 2010), el cual esta divido en 4
secciones que contienen preguntas para la evaluacion de los niveles 2 al 5, dichas
preguntas estan relacionadas con las dimensiones de madurez definidas por el
modelo. Cada pregunta aborda un aspecto de la dimension de madurez asociado al
nivel. Todas las preguntas tienen 5 opciones de respuesta, excepto en el nivel 5
donde solamente hay 2 opciones.

453.6 Métodos de evaluacion

La evaluacion final se da en tres aspectos:

e Evaluacion final de madurez(Escalar)
¢ Adherencia a los niveles (gréafico)
¢ Adherencia a las dimensiones (grafico)

La evaluacion de las respuestas se realiza teniendo en cuenta la siguiente tabla:

Tabla 7. Evaluacién de respuestas modelo MMGP

Opcién | A B C D E

Valor 10 7 4 2 0
Fuente: Modelo MMGP, Darci Prado

1. Teniendo en cuenta esta tabla, se suman las respuestas y se muestran en el
Perfil de adherencia, que se indica a continuacion:

Tabla 8. Formato de evaluacion niveles de madurez
Puntos Perfil de adherencia
Nivel | obtenidos | 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

g wiN

Fuente: Modelo MMGP, Darci Prado
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2. Después de tener la sumatoria de puntos se debe resolver la siguiente formula:
Evaluacion Final = (100 + total_de_puntos) / 100

3. Interpretacion del resultado

4.5.3.7 Interpretacion de resultados

En este modelo, el valor de la evaluacion final, debe interpretarse teniendo en
cuenta la siguiente figura:

Figura 13. Mecanismo interpretacion evaluacion de madurez modelo MMGP
Excelente | 5
Optima | 4
ZONA DE | Buena
CONFORT | Regular | 3——
Baja 2

Muy baja | 1

Fuente: Modelo MMGP, Darci Prado

Mayor a 4,60: Excelente
Entre 4,00 y 4,60: 6ptima
Entre 3,20 y 4,00: buena
Entre 2,60 y 3,20: regular
Entre 1,60 y 2,60: baja
Menor a 1,60: muy baja

La evaluacién de adherencia en los niveles se interpreta teniendo en cuenta la
siguiente tabla:

Tabla 9. Tabla de puntajes de adherencia a los niveles del modelo MMGP

PUNTOS NIVEL DE
OBTENIDOS | ADHERENCIA
100 Total

90 Optima

70 Buena

40 Regular

20 Baja

Fuente: Modelo MMGP, Darci Prado
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La evaluacion de adherencia en las dimensiones se interpreta teniendo en cuenta
el valor porcentual relacionado en la siguiente tabla:

Tabla 10. Tabla de puntajes de adherencia a las dimensiones del modelo MMGP

PUNTOS NIVEL DE
OBTENIDOS | ADHERENCIA
100% Total

90% Optima

70% Buena

40% Regular

20% Baja

Fuente: Modelo MMGP, Darci Prado

Tabla 11. Ejemplo evaluacion nivel de madurez
Puntos Perfil de adherencia

Nivel | obtenidos |10 |20 |30 |40 |50 |60 |70 |80 |90 |100
2 40
3 20
4 20
5 00

Fuente: Modelo MMGP, Darci Prado

Total de puntos = 80
Evaluacion Final = (100 + 80) / 100 = 1,8, es decir su nivel de madurez es débil

Nivel de adherencia a los niveles

Tabla 12. Ejemplo evaluacion nivel de adherencia a los niveles

Puntos Perfil de adherencia

obtenidos| 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100
45
36
32
20
Fuente: Modelo MMGP, Darci Prado

Nivel

albh|lw|N
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Nivel de adherencia en las dimensiones

Tabla 13. Ejemplo evaluacion porcentaje de adherencia a las dimensiones

Dimension % Perfil de adherencia
10 [ 20 [ 30 [ 40 |50 | 60 [ 70 | 80 | 90 | 100
Qompetenma 45
técnica |
I
Metodologia 35 |
Sistematizacion 40 :
Estructura '
e 26
organizacional |
Competencia '
23
conductual |
. s I
Allneaplqn 53
estratégica |

Fuente: Modelo MMGP, Darci Prado

4.5.4 Project Management Maturity de J. Kent Crawford

En esta seccion se desarrollaran los aspectos mas importantes del modelo Project
Management Maturity de J. Kent Crawford (Crawford, 2015).

454.1 Antecedentes

J. Kent Crawford fundé en 1996 la compafiia Project Management Solutions Inc.,
desde sus inicios la empresa se ha dedicado a prestar servicios de consultoria y
capacitacion en temas relacionados con gerencia de proyectos a muchas empresas
alrededor del mundo.

Se han publicado 3 ediciones del libro Project Management Madurity Model. La
tercera edicion (2015), presenta actualizaciones con base en la quinta version del
PMBOK, entre ellas se encuentra la incorporacién de los Stakeholders en las areas
de conocimiento a evaluar.
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4.5.4.2 Proposito y alcance

El modelo de madurez en gerencia de proyectos tiene como objetivo plantear una
ruta logica para el desarrollo progresivo en la organizacion.

Por medio de este modelo, se busca determinar el nivel de madurez actual de la
organizacién en gerencia de proyectos para cada una de las areas del conocimiento
definidas por el PMBOK. El resultado del diagnéstico representa el punto de partida
para la definicion de las acciones que se requieren implementar para promover el
mejoramiento en l0s procesos.

45.4.3 Fundamentos del modelo

El modelo planteado por J.K Crawford, se encuentra completamente alineado con
el PMI, a través de la evaluacion de las 10 areas del conocimiento definidas por el
PMBOK, y toma como referencia los cinco niveles establecidos por el Modelo SEI
CMM; cada uno de los niveles representa las capacidades discretas de la
organizacion de acuerdo a las caracteristicas del nivel de resumen.

45.4.4 Estructura del modelo

El modelo en su estructura relaciona las areas del conocimiento del PMBOK con los
niveles de madurez y a su vez incluye componentes especiales, definidos
especificamente por el modelo, los cuales se definen a continuacién:

e Componentes de interés especial.

El modelo define 3 areas que ejercen influencia significativa en la adopcion de
practicas en gerencia de proyectos:

o Oficina de gerencia de proyectos
Ofrece soporte en areas de cronograma, reportes de estado, herramientas para
gestion de proyectos y entrenamiento a los miembros de los equipos de
proyectos. Facilita la integracion entre los objetivos de la gerencia de proyectos
y los planes estratégicos de la organizacion.
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o Participacion de la organizacion

Este componente permite evidenciar la importancia de la participacion e interés
de la gerencia para mejorar los procesos de gerencia en la organizacion.

o Desarrollo profesional
El desarrollo continuo de los gerentes de proyectos es esencial en la busqueda
de un mejoramiento global. Los gerentes deben contar con habilidades técnicas,
de gerencia y de liderazgo.

En la figura 14, se presenta la estructura del modelo a través de la relacion entre
areas del conocimiento y niveles de madurez.

Figura 14. Componentes claves de las areas de conocimiento y niveles de madurez de
Crawford

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Procesos Estandares y Estandares Procesos Procesos
Iniciales procesos organizacionalesy Gerenciados Optimizados

estructurados Procesos
Institucionalizados

Gestion dela
integracion del [

Provecto

Gestion del alcance
del Proyecto
Gestion del tiempo Niveles
del Proyecto [N de Madurez
Gestion del costo del
Proyecto

Gestion de la calidad

del Proyecto

Gestién de los
Areas de
recursos humanos  [EEEESEESESEES o
Conocimiento
del Proyecto

Gestion de las

comunicaciones del [

Proyecto

Gestion de los

riesgos del Proyecto

Gestion de las

adquisiciones del [EEEEEEEEEEE
Proyecto

Gestion de los
interesados del ~  [EEEEEEEEESEES
Proyecto

Fuente: Modelo de madurez de Crawford, 3ra ed.
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4.5.4.4.1 Areas de evaluacion

El modelo de madurez en gerencia de proyectos de J. K Crawford, busca evaluar
los componentes clave de cada una de las 10 areas del conocimiento definidas por
el PMBOK. Dichas areas y sus respectivos componentes se muestran en la tabla
14.

Tabla 14. Componentes clave de las areas de conocimiento.
Area de Conocimiento Componentes Clave
Integracion -Desarrollo del plan de gerencia.
-Ejecucion del plan de gerencia.
-Control de cambios.
-Sistema de informacién del proyecto.
-Oficina de proyectos.
Alcance -Definicidn de requerimientos (negocio)
-Definicion de requerimientos (técnicos).
-Identificacion de entregables.
-Definicion de alcance.
-Estructura de desglose del trabajo.
-Control de cambios del alcance.
Tiempo -Definicién de actividades.
-Secuenciacion de actividades.
-Desarrollo del cronograma.
-Control del cronograma.
-Integracién del cronograma.
Costo -Planeacion de recursos.
-Estimacion de costos.
-Presupuesto.
-Medicion del desempefio.
-Control de costos.
Calidad -Planeacion de la calidad.
-Aseguramiento de la calidad.
-Control de calidad.
-Supervision de la gerencia.
Recursos humanos -Planeacién organizacional.
-Ingreso de recursos.
-Desarrollo del equipo de proyecto.
-Desarrollo profesional.
Comunicaciones -Planeacion.
-Distribucion de la informacion.
-Reporte de desempefio.
-Gerencia y seguimiento de errores.
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Area de Conocimiento Componentes Clave
Adquisiciones -Planeacion de adquisiciones.
-Requisiciones.

-Solicitud y seleccién de la fuente.
-Gerencia y cierre de contratos.
Interesados -ldentificacion de interesados.
-Plan de manejo a los interesados.
-Gestidon del compromiso de los
interesados.

-Control del compromiso de los
interesados

Riesgos -Plan de gestién de riesgos
-Identificacion de riesgos
-Andlisis cualitativo de riesgos
-Analisis cuantitativo de riesgos
-Plan de respuesta a riesgos
-Documentacién de riesgos
Fuente: Modelo de madurez de Crawford 3ra ed.

45.4.4.2 Niveles de madurez

A continuacién, se realiza una descripcion detallada de los niveles definidos en el
modelo de J. Kent Crawford (Crawford, 2015).

e Nivel 1. Procesos Iniciales.
Caracteristicas:

Aungue se reconoce que existen procesos de gerencia de proyectos, no se han
establecido préacticas o estandares y los gerentes de proyectos no son evaluados
bajo ningun proceso estandar. No se encuentra documentacion facilmente por lo
que se dificulta replicar practicas en otros proyectos, las métricas se recolectan de
manera informal. La gerencia entiende la definiciobn de un proyecto, que existen
procesos aceptados y es consciente de la necesidad de la gerencia de proyectos.

Aspectos clave:

o Ad hoc de procesos.
o Conocimiento en gestion de proyectos.

75



¢ Nivel 2. Procesos estructurados y estandares.
Caracteristicas:

Existen varios procesos de gerencia de proyectos en la organizacion, pero no son
considerados como estandares organizacionales. Existe documentacion en estos
procesos béasicos. La gerencia soporta la implementacién de la gerencia de
proyectos, pero no hay un entendimiento consistente, ni un mandato de
cumplimiento organizacional para todos los proyectos.

El gerenciamiento funcional estd involucrado en la ejecucién de los grandes
proyectos y se ejecuta de una manera sistematica. Existen métricas basicas para
realizar seguimiento al costo, cronograma y rendimiento técnico del proyecto,
aunque los datos deben ser recolectados y correlacionados manualmente. La
informacion disponible para la gerencia del proyecto es cominmente una mezcla
entre datos de resumen y datos a nivel de detalle.

Aspectos clave:

o Procesos basicos; no son estandares en todos los proyectos, usados
solamente en proyectos visiblemente grandes.

o La gerencia apoya y soporta su uso.

o Mezcla de informacion entre nivel intermedio y de resumen.

o Las estimaciones y cronogramas se basan en conocimientos de expertos
y en herramientas genéricas.

o Enfoque centrado en proyectos.

¢ Nivel 3. Estandares organizacionales y procesos institucionalizados.
Caracteristicas:

Todos los procesos de gerencia de proyectos se encuentran establecidos como
estandares organizacionales. Estos procesos involucran a los clientes como
miembros activos e integrales del equipo del proyecto. La gerencia esta
regularmente involucrada en la aprobacion de decisiones, documentos y asuntos
claves del proyecto. Los procesos de gerencia de proyectos son tipicamente
automatizados. Cada proyecto es evaluado y gerenciado con base en otros
proyectos.

Aspectos clave:

o Todos los procesos son estandares y replicables para todos los proyectos.
o La gerencia ha institucionalizado procesos.
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o Informacion resumida y detallada.

o Linea base y recoleccion informal de datos reales.

o Estimaciones y cronogramas pueden basarse en estandares industriales o
ser especificos de la organizacion.

o Enfoque mas organizacional.

o Andlisis informal del desempefio de los proyectos.

e Nivel 4. Procesos Gerenciados.
Caracteristicas:

Los proyectos son gerenciados teniendo en cuenta como se han desempefiado en
el pasado y que se espera para el futuro. La gerencia utiliza métricas de eficiencia
y efectividad para tomar decisiones respecto a un proyecto especifico y para
entender los impactos sobre otros proyectos. Todos los proyectos, cambios y
asuntos se evallan con base en métricas de estimacion de costos, estimacion de
lineas base y célculos de Earned Value.

La informacion de proyectos es integrada con otros sistemas corporativos para
optimizar decisiones de negocios. Procesos y estandares son documentados y
utilizados para soportar el uso de dichas métricas para tomar decisiones. La
gerencia entiende claramente su rol en los procesos de gerencia de proyectos y lo
ejecuta al nivel correcto, diferenciando claramente los estilos de gerencia y los
requerimientos gerenciales para proyectos de diferente tamafio y grado de
complejidad. Los procesos de gerencia de proyectos, estandares y sistemas de
soporte son integrados con otros procesos Yy sistemas corporativos.

Aspectos clave:

Procesos de gerencia integrados con los procesos de la organizacion.
Cumplimiento de las politicas de la alta gerencia.

La gerencia adquiere una vision de organizacion.

Andlisis solido sobre el desempefio de los proyectos.

Estimaciones y cronograma se basan en la experiencia de la organizacion.
La gerencia usa datos para la toma de decisiones.

O O O O O O

¢ Nivel 5. Optimizacién de Procesos.
Caracteristicas:

Los procesos se encuentran en su lugar y se usan activamente para mejorar las
actividades de gerencia de proyectos. Las lecciones aprendidas son examinadas
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regularmente y se usan para mejorar procesos de gerencia de proyectos,
estandares y documentacion. La gerencia y la organizacion estan enfocadas no solo
en la efectividad de la gerencia de proyectos, sino también en un mejoramiento
continuo. Las métricas recolectadas durante la ejecucién de proyectos nos son
usadas solamente para entender el desempefo del proyecto sino también para
tomar decisiones organizacionales en el futuro.

Aspectos clave:

o Existencia de procesos para medir la eficiencia y efectividad de proyectos.
o Procesos enfocados hacia la mejora del desarrollo de los proyectos.
o Gerencia enfocada al mejoramiento continuo.

4545 Herramientas de evaluacion

El modelo no cuenta con cuestionarios predefinidos para su aplicacion. Para
determinar el nivel de madurez actual, existen dos tipos de evaluaciones que
pueden ser implementadas en la organizacion (Crawford, 2015):

. La evaluacion independiente

Expertos con fuertes habilidades en control y gerencia de proyectos, en estructura
organizacional y desarrollo profesional, ademas de un profundo entendimiento en el
modelo de madurez, llevan a cabo la evaluacién. Usando un grupo predefinido de
herramientas y procesos (como el assessment del PMMM de PM Solutions y
HealthCheck), estos expertos determinan el nivel de madurez de la organizacion en
varias areas del conocimiento y presentan los resultados al grupo de gerencia. El
grupo de gerenciay los asesores trabajan juntos en el desarrollo del plan de mejora.
Este enfoque independiente es el método preferido cuando se requiere una voz
experta (externa) para comunicarse con los ejecutivos de alto nivel.

. La evaluacion facilitada

Un pequefio grupo de asesores con experiencia trabajan con representantes de la
organizacion para elaborar una auto-evaluacion. Siguiendo los mismos criterios que
la evaluacion independiente, el equipo determina el nivel de madurez de la
organizacion en los componentes definidos por el modelo, de todas las areas del
conocimiento. El equipo trabaja con el grupo de gerencia desarrollando el plan
requerido para lograr el nivel de madurez deseado. El principal reto en el enfoque
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de la auto-evaluacion, es mantener la confidencialidad de los resultados
individuales.

El enfoque de la auto-evaluacion puede sufrir un error inherente tendiendo hacia un
nivel de madurez mayor, ya nadie quiere escuchar que se encuentra en el nivel 1
de madurez.

4546 Métodos de evaluacion

La evaluacion se realiza de manera acumulativa, es decir se determina el nivel de
madurez de cada componente dentro de un area de conocimiento especifica y
posteriormente se compilan los resultados para establecer el nivel de madurez
global del area de conocimiento. Escalando este procedimiento, al obtener el nivel
de cada éarea, se puede determinar el nivel de madurez de toda la organizacion
(Crawford, 2015).

Este mecanismo de evaluacion es enteramente cualitativo, pues no se establece un
puntaje para cada componente, sino que se selecciona el que mas se ajusta a la
realidad de la organizacion.

4.5.4.7 Interpretacion de resultados

Después de completar la evaluacion a los componentes de cada area de
conocimiento es necesario organizarlos y clasificarlos de acuerdo a los criterios del
modelo, por ejemplo (Crawford, 2015) para integracion:

Tabla 15. Ejemplo de evaluacion niveles de madurez para el area de integracion
Nivel de Madurez
Componente 1 2 3 4 5
Desarrollo del plan de gerencia. X
Ejecucion del plan de gerencia.
Control de cambios.
Sistema de informacion del proyecto.
Oficina de proyectos.
Fuente: Modelo madurez de Crawford, 3ra ed.

XXX | X
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De acuerdo a los resultados, la organizacidon se encuentra en nivel 2 de madurez en
el area de Integracién, ya que hay un componente en este nivel.

Una vez se obtenga el nivel de madurez para cada &rea se establece el nivel de
madurez general asi:

Tabla 16. Ejemplo de evaluacion nivel de madurez general

Nivel de Madurez
Areas de Conocimiento 1 2 3 4 5
Integracion X
Alcance X
Tiempo X
Costo X
Calidad X
Recursos humanos X
Comunicaciones X
Riesgos X
Adquisiciones X
Stakeholders X

Fuente: Modelo madurez de Crawford, 3ra ed.

El nivel de madurez organizacional en el que se encuentra esta organizacion es el
Nivel 1, debido al area de recursos humanos.
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5 SELECCION DEL MODELO PARA REALIZAR EL DIAGNOSTICO DE
MADUREZ

En este capitulo se desarrolla la comparacion, clasificacién y evaluacion de los
modelos identificados para seleccionar el modelo de madurez adecuado a ser
implementado en Suppla.

5.1 COMPARACION DE LOS MODELOS IDENTIFICADOS

A continuacion, se realiza la comparacion de los modelos identificados en el capitulo
4, mediante la recopilacion de sus principales caracteristicas.

Tabla 17. Andlisis caracteristicas modelos identificados.

Project Organizational :
Management Project Management | Project Management ngt#crilg;iig mDe
ASPECTO Maturity Model | Maturity Model Kerzner Maturity Model Proietos
Crawford OPM3 J
Idioma de Inglés Inglés Inglés Portugués
publicacion 9 9 g g
- ., Version3, L . Version 3 ., .
Ultima version i | Version 2, publicada i | Version 2, publicada
del documento publicada en e en el 2005 publicada en e en el 2010
2015 2013
Preguntas
estructuradas NO Sl Sl Sl
Herrar_nmn_tg Cuestionario Cuestionario Cuestionario
de aplicacién Auto- L L L
. definido por el definido por el definido por el
de la evaluacion
L modelo modelo modelo
evaluacion
Evaluadores . . . .
No requiere No requiere Requiere No requiere
expertos
Herramientas
req,u_endas de No requiere No requiere Requiere No requiere
analisis de
resultados
En el nivel 1 del . e El modelo no esta
, - Realiza el analisis .
Evalta las 10 modelo realiza el orientado a la
< . g con base en las L
Areas del areas del analisis con base en P evaluacion de las 10
o o , 10 areas del .
conocimiento conocimiento 9 areas del S areas del
o e conocimiento -
evaluadas definidas en el conocimiento - conocimiento
- definidas en el o
PMBOK definidas por el PMBOK definidas en el
PMBOK. PMBOK.
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Project Organizational Maturidade Em
Management Project Management | Project Management Gerenciamento De
ASPECTO Maturity Model | Maturity Model Kerzner Maturity Model Proietos
Crawford OPM3 )
Nivel de Gradode | Grado de madurez a | Grado de madurez
detalle del madurez a nivel de areas del a nivel de Grado de madurez
diagndstico nivel de conocimiento, fases procesos y a nivel organizacion.
componentes y categorias. dominios.
Nivel de
reconocimiento .
en las Alto Alto Alto Medio
organizaciones

Fuente: elaboracion propia.

5.2 DEFINICION DE CRITERIOS DE EVALUACION

A continuacion, se relacionan los criterios definidos para la seleccion del modelo de
madurez, para aplicar en la organizacion.

e |dioma de publicacion

Busca seleccionar el modelo que haya sido publicado en un idioma conocido por los
evaluadores.

e Afo de publicacion de la ultima version

Busca la seleccion del modelo con la informacién mas actualizada referente a la
evaluacion de madurez en gerencia de proyectos.

e Preguntas estructuradas para la evaluacion
Busca identificar si el modelo tiene preguntas definidas para realizar el diagnostico.
e Herramienta de aplicacion de la evaluaciéon

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

e Herramientas requeridas de analisis de resultados

Busca definir si se requiere utilizar una herramienta especifica para realizar el
andlisis de los resultados obtenidos.
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e Areas del conocimiento evaluadas por el modelo

Busca la seleccién de un modelo que incluya dentro de su andlisis, las 10 areas del
conocimiento definidas en la ultima version del PMBOK.

¢ Nivel de detalle de los resultados

Busca la seleccion del modelo que proporcione resultados del grado de madurez a
nivel de &reas y procesos.

e Personal experto requerido

Busca determinar si para realizar la evaluacién y su analisis, es necesario contar
con personal experto en el modelo.

e Aplicacion en el sector logistico

Busca la seleccion un modelo aplicable a empresas de logistica.

5.3 EVALUACION DE LOS MODELOS IDENTIFICADOS

Para efectuar la evaluacién de los modelos identificados se realizd el siguiente
andlisis:

1. Clasificacion de acuerdo a su relevancia.
2. Asignacién de un peso basado en la relevancia.

Tabla 18. Clasificacion de criterios de evaluacion

Criterios de seleccion Relevancia Peso
Preguntas estructuradas Alta
Herramientas requeridas de andlisis de
resultados Alta 60%
Afo de publicacion de la dltima version Alta
Nivel de detalle de los resultados Alta
Personal experto requerido Alta
Areas del conocimiento evaluadas por el
mpdelo N Med!a 30%
Idioma de publicacion Media
Herramientas de evaluacion Media
Aplicacion en el sector logistico Baja 10%

Fuente: elaboracion propia.
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3. Definicion del mecanismo de puntuacion.

Se establecio una escala de calificacion de 1 a 5 para cada uno de los criterios
dependiendo del tipo de respuestas posibles.

En la siguiente tabla se detalla el mecanismo definido:

Tabla 19. Definicibn de mecanismos de puntuacion.

CRITERIOS DE SELECCION

MECANISMO DE PUNTUACION

Idioma de publicacion

e Espafiol 5
e ingles3
otro idioma 1

Afio de publicacion de la Gltima e >=2013:5
versién e >=2010y<2013:3
o <2010:1
e Sii5
Preguntas estructuradas e Parcialmente: 3
e No: 1
Herramienta de aplicacion de la e evaluacion proporcionada por el
evaluacion modelo:5

e autoevaluacién:3

Personal experto requerido

® no serequiere: 5
e conocimiento medio: 3
e experto certificado:1

Herramientas requeridas de andlisis

e NO:5
de resultados e SI'1
Areas del conocimiento evaluadas  todas las areas: 5
por el modelo e algunas:3
e ninguna:l
. e Anivel de componentes: 5
Nivel de detalle de los resultados e A nivel de areas:3
e Anivel de organizacion:1

Aplicacion en el sector logistico

SI: 5
¢ NO:1

Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta las clasificaciones y mecanismos de puntuacién establecidos,
a continuacion, se presentan los resultados de la evaluacion de los modelos de
madurez:
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Tabla 20. Resultados evaluacion modelos de madurez.

Project Project Organizational Maturidade
managment | managment Project em
Criterios de seleccion Relevancia | Peso | maturity maturity Management e T
model model Maturity 9 de proietos
Crawford Kerzner Model OPM3 proj
Preguntas estructuradas Alta 1 5 5 5
Herramientas requeridas de 5 5 5
andlisis de resultados Alta
Nivel de detalle de los o
resultados Alta 60% 5 3 3 1
Personal experto requerido Alta 5 5 1 5
Afio de publicacion de la
ultima versién Alta 5 L > L
Subtotal puntuacion relevancia alta 12,6 114 9 10,2
Idioma de publicacién
Media 3 3 3 1
Herramienta de aplicacion
de la evaluacién Media 30% 3 5 > 5
Areas del conocimiento 5 1 5 5
evaluadas por el modelo Media
Subtotal puntuacion relevancia media 3,3 2,7 3,9 3,3
Aplicacion en el sector Baja o 1
logistico 10% 5 5 >
Subtotal puntuacion relevancia baja 0,5 0,5 0,5 0,5
Puntaje 16,4 14,6 13,4 14

Fuente: elaboracion propia

5.4 SELECCION DEL MODELO

Con base en la evaluacion realizada en la seccién 5.3, a continuacion, se procede
a seleccionar el modelo.

Tabla 21. Puntaje evaluacion de los modelos de madurez

Project Project Organizational .

) Maturidade em
management management | Project Management erenciamento de
maturity model de | maturity model Maturity Model P?o'etos Darci Prado

Crawford Kerzner OPM3 )
16,4 14,6 13,4 14

Fuente: elaboracién propia

Tomando el modelo con puntuacion mas alta, el modelo seleccionado es el Project
Management Maturity Model de Kent Crawford.
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Este modelo se destaca por estar alineado con las areas y procesos del PMBOK.
Esto permite generar los resultados de madurez de la organizacién a nivel de
componentes, areas y de manera global.

El nivel de detalle en la evaluacion, proporciona de manera agil la posibilidad de
identificar los componentes que requieren acciones de mejora a corto plazo.

5.5 ALINEACION DEL MODELO SELECCIONADO A SUPPLA

En este capitulo, se presenta la alineacién del modelo de evaluacion definido por
Kent Crawford con la organizacion Suppla. Adicionalmente se definen los roles en
los proyectos que se consideran necesario que participen en la evaluacion.

e Alineacion
o Inclusiéon de la PMO

El modelo de Crawford incluye dentro del area de integracién, la evaluacion del nivel
de madurez de la PMO, lo cual permite obtener los resultados de madurez de la
organizacién a nivel de componentes, areas de conocimiento, a nivel general de la
organizacion y el nivel especifico de la PMO.

o Incentivar la cultura organizacional en gerencia de proyectos

La aplicacién del modelo permite identificar las buenas practicas implementadas por
la organizacién, asi como las oportunidades de mejora, reconociendo la labor de los
miembros de la organizacion en la gestién de proyectos y generando conciencia
sobre la importancia y los beneficios de optimizar los procesos de gerencia de
proyectos en la organizacion.

o Alineacion estratégica

La aplicacion de este diagnéstico representa por si misma, un mecanismo de
monitoreo y control a nivel de conocimiento y aplicacion de los conceptos adaptados
por la empresa en la gestion de proyectos.

Los resultados de este diagndstico constituyen el primer paso para la creacion de la
base de conocimiento en la organizacion, en cuanto a la gerencia de proyectos.

86



A través de los resultados y la aplicacion de las recomendaciones para mejorar el
nivel de madurez de cada uno de los componentes, de las areas y de la
organizacion, la implementacibn de nuevos proyectos se realizard bajo un
mecanismo mejorado y fortalecido a nivel de procesos y gerencia, representando
mayores beneficios para la compaiiia.

¢ Definicion de roles para aplicar el modelo

Dentro de la metodologia en gestion de proyectos establecida por Suppla, se tiene
definida la siguiente estructura para el equipo de un proyecto:

Figura 15. Organigrama para la gestion de proyectos

ﬂ Sponsor
= Gerentede Ingeniero

¥ 3
W. * proyecto \ @I e PMO

NN

.

X - & 4
a ~ Lider funcional ’ Lider Tecnologia _‘t\h Proveedor
: ‘o

% [ ] i
- . ¢ ' - o Fig |
Area de apoyo m‘? Area de apoyo Area de apoyo
ﬂ [ | W
| | .

Fuente: Suppla

A continuacion, se detallan los cargos que ejercen los diferentes roles definidos en
la estructura de gestion de proyectos:

e Sponsor: este rol es ejercido por el presidente o los vicepresidentes de la
compaifiia.

e Gerentes de proyecto: este rol es desempefiado por los gerentes o directores
del &rea generadora de la iniciativa del proyecto.

¢ Ingeniero PMO: corresponde al Ingeniero de proyectos perteneciente a la PMO.
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e Lider funcional: rol ejercido por un analista del area duefia del proyecto, se
caracteriza por ser la persona con mayor conocimiento y experiencia.

e Lider tecnologia: rol ejercido por los analistas de negocio y/o el coordinador del
area de analisis de negocios.

e Proveedor: rol ejercido por un representante de la empresa proveedora.

e Areas de apoyo: areas como compras, juridica e infraestructura entre otras,
deben asignar un analista/abogado para apoyar el desarrollo del proyecto de
acuerdo a las necesidades.

Teniendo en cuenta esta estructura, en la tabla 22, se define la poblacion objetivo
para realizar la evaluacion, tomando en cuenta los roles que estan directamente
involucrados en la aplicacion de los procesos gerenciales, es decir. Sponsor,
gerentes de proyecto, ingenieros PMO vy lideres funcionales.

Tabla 22. Definicién de la poblacion objetivo para la evaluacion

Rol en el proyecto Cargo
Presidente
Vicepresidente de planeacion
Vicepresidente de logistica
Sponsor Vicepresidente juridico
Vicepresidente administrativo y financiero
Vicepresidente de gestion humana
Director de la PMO Vicepresidente de planeacion

PMO Ingenieros de proyectos de la PMO
Gerente nacional de inventarios
Gerente de Gestion Humana
Subgerente de Operaciones — Gestion Humana
Subgerente de Operaciones — Ingenieria
Directora de Logistica
Director de infraestructura
Gerentes de proyecto | Gerente Gestién Documental
Gerente Administrativo
Subgerente de Operaciones - Vicepresidencia
Financiera
Gerente Juridico
Gerente Financiero
Abogado
Lideres funcionales Analistas senior del area respectiva
Coordinador Facturacion
Lideres de tecnologia Coordinador Analisis de Negocios
Analista de negocios
Fuente: elaboracion propia
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5.6 DEFINICION DE LA EVALUACION

Con base en el modelo de J. Kent Crawford, se establecieron las pautas para
generar la evaluacion asociada al diagnéstico de madurez de la organizacion
Suppla.

El cuestionario se definié de la siguiente manera:
¢ Informacion general del evaluado

En esta seccion se recopila la informacién general de las personas evaluadas, como
se muestra en la figura 16.

Figura 16. Informacién general del evaluado

ESCuUELA
COLOMEBIANA
| DE INGEMERIA
Sl...l a L LD GARAATO
PP UNIDAD DE PROYE

Loghtics Irteboente Expecigicacion en Desariolo
y Gerena ey al de Proysttes

DILIGENCIAR LA SIGUIENTE INFORMACION

NOMBRE
AREA

ROL EN LOS PROYECTOS

CARGO

PROFESION

NIVEL DE ESTUDIOS
ANOS DE EXPERIENCIA
PROFESIONAL
ANOS DE EXPERIENCIA
EN SUPPLA

Fuente: elaboracion propia

e 13 grupos de preguntas, de los cuales 3 corresponden a componentes
especiales y 10 a las areas de conocimiento de la gestidon de proyectos definidas
por el PMI.

e Cada grupo de preguntas consta de varios componentes definidos en la tabla
23.
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Tabla 23. Descripcion grupo de preguntas de la evaluacion

Grupo de preguntas No. Componentes
Componentes
e Gestion del desarrollo profesional.
e Gestién de conocimientos individuales en proyectos.
Desarrollo individual 4 e Gestion de experiencia y competencias individuales
en la gestion de proyectos.
e Iniciativa empresarial para el desarrollo.
L e  Gestién de supervision
Participacion de la 3 e Conciencia y apoyo de la alta gerencia
organizacion e  Participacion de la alta gerencia
e Soporte
e Consultoria
e Procesosy estandares
PMO 6 e Entrenamiento
e Gerencia de proyecto
e Herramientas de software
e Project charter
e Plan de gerencia del proyecto
Integracion 6 o Ejecu_cic_’Jn del proyecto
e  Seguimiento y control
e Controles de cambio
e Cierre
e Plan de gestién de calidad
Calidad 3 e Aseguramiento de la calidad
e  Control de calidad
e Plan de gestién de comunicaciones
Comunicaciones 4 e (Gestion de las comuqicacjones
e Control de las comunicaciones
e  Seguimiento y gestidon de problemas
e Plan de gestién del alcance
e Gestidn de requerimientos
Gestién del alcance 6 e Definicion de alcance
e EDT
e Validacion del alcance
e Control de cambios del alcance
e Plan de gestién de costos
Costos 4 . Estimaqi()n _de costos
e Determinacion del presupuesto
e Control de costos
e Plan de gestion de riesgos
e Identificacién de riesgos
Riesgos 6 . Anél?s?s cualitgtiv_o de rie_sgos
e Andlisis cuantitativo de riesgos
e Plan de respuesta a riesgos
e Documentacion de riesgos
e Identificacion de stakeholders
Stakeholders 4 e Plan _de gestién dg §takt_aho|ders
e Gestién de la participacién de stakeholders
e  Control de la participacién de stakeholders
e  Gestién de planificaciéon de los recursos humanos
Recursos humanos 3 e Adquisicion del equipo del proyecto
e Desarrollo del equipo del proyecto
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Grupo de preguntas No. Componentes
Componentes

Plan de gestion del cronograma

Definicion de las actividades

Secuenciacion de las actividades

Estimacién de los recursos para las actividades
Estimacién de duracién para las actividades
Desarrollo del cronograma

Control del cronograma

e Integracién de cronogramas

Fuente: elaboracion propia

Tiempo 8

e Opciones de respuesta

Para cada componente indicado en la tabla 23, se definieron 5 opciones de
respuesta, las cuales hacen referencia a los niveles de madurez definidos por el
modelo de J. Kent Crawford.

e Tabulacién de resultados

Las respuestas se consolidaron en un tabulador, de la siguiente manera:

Figura 17. Tabulador de resultados de la evaluacion

GESTION DE

INFORMACION .
CONOCIMIENTOS GESTION DE EXPERIENCIA Y

GESTION DEL DESARROLLO INDIVIDUALES EN COMPENTENGIAS INDIVIDUALES  INICIATIVA EMPRESARIAL
PROFESIONAL PROYECTOS EN LA GESTION DE PROYECTOS  PARA EL DESARROLLO

ROLEN LOS
NOMBRE AREA PROYECTOS CARGO
Alexander Huertas Lider Director de
Mora Infraestructura funcional infraestructura X X - - X - - - - - X

Fuente: elaboracion propia
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5.7 DEFINICION CRITERIOS DE ANALISIS DE RESULTADOS

Para realizar el andlisis y célculo del nivel de madurez de los componentes, areas y
de la organizacion, se definieron los siguientes criterios:

e Calculo de nivel de madurez de los componentes

El nivel de madurez de cada componente se calcula por medio de la concentracion
de la distribucion de respuestas obtenidas para cada opcion.
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Para realizar este calculo, primero se debe obtener el peso por nivel para cada
opcion de respuesta con la siguiente formula:

Peso por nivel (PxN) = niumero de respuestas de cada opcion / No. evaluaciones
Posteriormente se debe calcular el nivel por componente con la siguiente férmula:
Nivel de madurez por componente (NMC)= sumatoria (PxN * 1,, PxXN * 5)

e Calculo de nivel de madurez de las areas

El nivel de madurez de las areas se calcula e interpreta de acuerdo a la definicion
dada por el modelo de madurez de J. Kent Crawford, especificado en detalle en las
secciones 4.5.4.6 y4.5.4.7.

Para cada area se toma el nivel de madurez minimo encontrado entre los
componentes que conforman el area.

Minimo (NMC 1, NMC2, NMC3...NMCn)
Donde n es el numero de componentes del area.

Este mismo procedimiento se debe aplicar para obtener la madurez de los
componentes especiales

e Calculo de nivel de madurez de la organizacion
El nivel de madurez de la organizacién se calcula e interpreta de acuerdo a la
definicion dada por el modelo de madurez de J. Kent Crawford, especificado en
detalle en las secciones 4.5.4.6 y 4.5.4.7.
Se toma el nivel de madurez minimo encontrado entre las areas evaluadas.

Minimo (NMA1, NMA2, NMA3, NMA 4, NMA5, NMA6, NMA 7, NMA8, NMA9, NMA10)

El nimero de areas evaluadas (10) corresponden a las areas del conocimiento
definidas en el PMBOK.
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6 DIAGNOSTICO DE MADUREZ

En este capitulo se presenta el proceso llevado a cabo para la aplicacion de la
herramienta de evaluacion, los criterios de analisis de resultados y los resultados
tabulados.

6.1 TABULACION DE LOS RESULTADOS

En esta seccion se muestra la tabulacion de los resultados obtenidos en las
evaluaciones realizadas al personal de la organizacion Suppla, para establecer el
diagnostico de madurez.

La muestra definida para realizar la evaluacion, se encuentra detallada en el
numeral 5.4.1, y estd compuesta por:

e 6 roles de proyecto
e 24 cargos
e 33 personas

En la tabla 24, se presenta el nUmero de personas que participaron en la aplicacion
de la evaluacion.

Tabla 24. Tabulacién de nimero de participantes en la evaluacién
PARTICIPACION No. PERSONAS
Si 30
No 3
Fuente: elaboracion propia

La participacion de los diferentes roles en la evaluacion se muestra en la tabla 24.
En esta tabla se evidencia que las personas con el mayor grado de participacion
fueron aquellas que ejercen el rol de lideres (técnico/funcional) e Ingenieros PMO
en los diferentes proyectos de la organizacion.

Tabla 25. Tabulacién de participacion en la evaluacion por roles en los proyectos

% PORCENTAJE DE

ROL EN EL PROYECTO ' PARTICIPACION DE
PERSONAS oo

SPONSOR 3 10%

GERENTE DE

PROYECTO 12 40%
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PORCENTAJE DE
No.

ROL EN EL PROYECTO PARTICIPACION DE
PERSONAS CADA ROL

15 50%

LIDERES TECNICO /
FUNCIONAL - PMO

Fuente: elaboracion propia

En la tabla 26, se muestran el nUmero de respuestas asociadas a cada opcién de
respuesta, definida para cada componente de cada una de las areas evaluadas.

Tabla 26. Tabulacién de respuestas por componente y area
OPCION

A | B|C|D|E

AREA DE CONOCIMIENTO COMPONENTE

Gestidn de conocimientos
individuales en proyectos. 21| 7] 1| 1|0
Gestion de experiencia 'y

DESARROLLO R
INDIVIDUAL compgtenmas individuales en la
gestion de proyectos. 24| 4] 1| 1|0
Iniciativa empresarial para el

desarrollo 17 8] 1| 4

) Gestion de supervision 3| 5 16 | 2
PARTICIPACION DE LA | Conciencia y apoyo de la alta

ORGANIZACION gerencia 3| 5| 4]16|2
Participacion de la alta gerencia 3| 4114 6] 3
Soporte 5| 6] 6| 8|5
Consultoria 4110 6/10] 0
Procesos y estandares 1] 4|17] 6|2
PMO Entrenamiento 19 9] 1] 0|1
Gerencia de proyecto 24| 2|1 2] 2]0
Herramientas de software 3| 2] 412110
Project charter 3| 2|16 4|5
Plan de gerencia del proyecto 11 3|12 3|1
INTEGRACION Ejecucion del proyecto 8| 2| 7| 6|7
Seguimiento y control 7/ 4| 5|11 | 3
Controles de cambio 6| 216 6|0
Cierre 2| 7112 7|2
Plan de gestion de calidad 18| 3] 5] 3|1
CALIDAD Aseguramiento de la calidad 11)113] 3| 2|1
Control de calidad 9112 | 7| 1|1
Plan de gestién de comunicaciones 9110 7| 3|1
Gestion de las comunicaciones 10| 6| 7| 6|1
COMUNICACIONES Control de las comunicaciones 7 7 9 710
Seguimiento y gestion de problemas 14| 5| 6| 4|1
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AREA DE CONOCIMIENTO | COMPONENTE BlCclDIE
Plan de gestién del alcance 71 91 8] 5|1
Gestién de requerimientos 4113| 8] 5]0
Definicién de alcance 6| 9/10] 5]0
ALCANCE EDT 12| 91 5] 4]0
Validacién del alcance 9|11 4] 5|1
Control de cambios del alcance 21 8|17 2|1
Plan de gestion de costos 1/110]12] 3| 4
Estimacion de costos 511110 3|1
COSTOS Determinacion del presupuesto 10| 6]10| 3|1
Control de costos 4111112 2|1
Plan de gestién de riesgos 6| 8|11 3|2
Identificacién de riesgos 8113 5] 3|1
Analisis cualitativo de riesgos 8112 6| 4]0
RIESGOS Andlisis cuantitativo de riesgos 10114 3| 2|1
Plan de respuesta a riesgos 9114 5 210
Control de riesgos 7115 4] 410
Documentacioén de riesgos 10112 4| 3|1
Plan de gestion de adquisiciones 2 7114 6|1
Requisicién y solicitud de compras 0| 9]113] 5|3
COMPRAS Control de compras y gestién de
proveedores 0| 8|/16] 2|4
Cierre de adquisiciones 211113 3|1
Identificacién de stakeholders 8| 12 8 1)1
Plan de gestion de stakeholders 12112 4| 2|0
Gestion de la participacion de
STAKEHOLDERS stakeholders 9112 6| 3]0
Control de la participacion de
stakeholders 11114 4| 1|0
Gestion de planificacion de los
recursos humanos 70112 9] 1)1
RECURSOS HUMANGS Adquisicion del equipo del proyecto 613 9| 1|1
Desarrollo del equipo del proyecto 16| 6| 5| 2|1
Plan de gestion del cronograma 4| 21121111
Definicién de las actividades 5| 6/10] 9]0
Secuenciacion de las actividades 4| 7111 711
Estimacion de los recursos para las
TIEMPO actiyidaans _ 16| 7 5 1)1
Estimacion de duracion para las
actividades 17 3| 71 3|0
Desarrollo del cronograma 5113 8| 2|2
Control del cronograma 4112 7] 6|1
Integracién de cronogramas 71 91 9] 4|1

Fuente: elaboracion propia
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6.2 RESULTADOS DE LA EVALUACION

En esta seccion se presenta el analisis de los resultados obtenidos en las
evaluaciones, tabulados en la seccion 6.1 de este documento, y las caracteristicas
de los perfiles de los participantes.

6.2.1 Caracterizacion de los participantes

En esta seccion se presentan las caracteristicas de las personas que participaron
en la evaluacion.

e Porcentaje de participacion

En la figura 18, se detalla el porcentaje de personas que participaron en la

evaluacion del total de personas convocadas.

Figura 18. Participacion de la muestra en la evaluacion

PARTICIPACION

No. =
PERSONAS; <A ‘
3;,9%
No.
PERSONAS;
30; 91%

=S| = NO

Fuente: elaboracion propia

¢ Roles de los participantes en los proyectos

Teniendo en cuenta que en la muestra seleccionada se encuentran los roles
principales que participan en el desarrollo de los proyectos de la organizacion
Suppla, en la figura 19 se puede evidenciar que los lideres técnicos/funcionales y
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los ingenieros de proyectos de la PMO, tuvieron la mayor participacion (50%),
seguidos por los gerentes de proyectos con un 40% vy finalmente los sponsor con el
10%.

Figura 19. Participacion por roles en la evaluacion

Participacion de los roles de los
proyectos

10%

‘ = Gerentes de proyecto

= Lideres Funcionales e
Ingenieros PMO
= Sponsor

Fuente: elaboracion propia

e Profesiones de los participantes

En la figura 20, se presenta las diferentes profesiones de las personas que
participaron en el ejercicio del diagnéstico en Suppla. Ingeniero Industrial es la
profesion del 50% de los participantes, el 50% restante se distribuye en profesiones
como Ingenieria de Sistemas, Administraciéon de empresas, entre otras.

Figura 20. Profesion de los participantes

Profesion de los participantes
= Abogado

= Administrador de empresas

3% 7%

= Administrador de sistemas de
informacion

Administrador Logistico
= Contador
= Ingeniero de Sistemas
53%

= Ingeniero Electricista

= Ingeniero Electrdénico
= Ingeniero Industrial

= Trabajo social

Fuente: elaboracion propia
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¢ Nivel de estudios de los participantes

En la figura 21, se presenta la distribucion del nivel de estudios de las personas
evaluadas. Se evidencia que las personas que ejercen los roles principales en el
desarrollo de los proyectos de la organizacion tiene una alta formacién académica,
es decir, cuentan con una especializacion o maestria.

Figura 21. Nivel de estudios de los participantes

Nivel de estudios

= Especialista

‘l = Especialista en
curso
\ = Maestria

3%

3%

Maestria en curso

Fuente: elaboracion propia
¢ Nivel de conocimiento especifico en gestion de proyectos.

Dentro del analisis preliminar de acuerdo con la formacion académica de los
participantes en el diagndstico, se evidencia que el nivel de preparacion especifica
en gestion de proyectos es bajo. Una persona cuenta con la certificacion PMP y dos
personas cuentan con formacién académica especifica en gestion de proyectos.
Esta informacion se puede evidenciar en la figura 22.

Figura 22. Participantes con certificacion PMP y conocimientos especificos en
gerencia de proyectos

Participantes con certificacion Estudios especificos en Gerencia de

394 PMP proyectos

“\ 7%

= S = Si

= No \ ’ = No

Fuente: elaboracion propia
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6.2.2 Resultados por area

En las figuras 23 a 32 se presentan los resultados obtenidos mediante la aplicacion
de los criterios definidos en la seccion 6.2. Los resultados se detallan por
componente en cada area de conocimiento.

Figura 23. Resultados para el area de integracion y sus componentes
INTEGRACION
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Fuente: elaboracion propia

Figura 24. Resultados para el area de calidad y sus componentes
CALIDAD
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Fuente: elaboracion propia
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Figura 25. Resultados para el area de comunicaciones y sus componentes
COMUNICACIONES
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Fuente: elaboracion propia

Figura 26. Resultados para el area de alcance y sus componentes
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Figura 27. Resultados para el area de costos y sus componentes
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Figura 28. Resultados para el area de compras y sus componentes
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Figura 29. Resultados para el area de stakeholders y sus componentes
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Figura 30. Resultados para el area de recursos humanos y sus componentes
RECURSOS HUMANOS
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Figura 31. Resultados para el area de riesgos y sus componentes
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Figura 32. Resultados para el area de tiempo y sus componentes
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6.2.3 Resultados de los componentes especiales del modelo Kent Crawford

En las figuras 33 a 35 se presentan los resultados obtenidos mediante la aplicacion
de los criterios definidos en la seccion 6.2, para los componentes especiales
definidos en el modelo seleccionado para realizar el diagnéstico.

Figura 33. Resultados para el componente especial de desarrollo individual
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Fuente: elaboracion propia

Figura 34. Resultados para el componente especial de la participacion de la
organizacion
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Figura 35. Resultados para el componente especial de la PMO
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7 HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se presentan los hallazgos, conclusiones y recomendaciones para cada uno de los componentes de
las areas evaluadas, los componentes especiales y las recomendaciones generales para la organizacion.

7.1HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES POR AREAS Y SUS COMPONENTES

En las tablas 27 a 75 se presentan los hallazgos, conclusiones y recomendaciones de cada uno de los componentes
de las areas evaluadas.

Tabla 27. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente project charter
INTEGRACION

Hallazgos

- El 10% de los encuestados, considera que no se realiza el project charter.

- El 7% opina que se cuenta con un formato basico, el cual es desarrollado Unicamente en proyectos de alto impacto.

- EI 53% considera que la organizacion cuenta con un formato estandar que debe ser desarrollado en todos los proyectos, su
nivel de detalle varia de acuerdo al tipo de proyecto.

- El 13% considera que la organizacion cuenta con un formato estandar para todos proyectos que incluye la alineacion a los
Project | Planes estratégicos y a los objetivos de la organizacion.

Charter

- El 17% restante considera que el Project charter tiene formato estandar e incluye la alineacion a los planes estratégicos y a
los objetivos de la organizacion, es mejorado continuamente con las lecciones aprendidas recopiladas de cada proyecto.

Conclusiones Recomendaciones
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos vy el
procedimiento de analisis de datos, se concluye
gue este componente se encuentra en nivel 3
de madurez de acuerdo al modelo aplicado.

Fuente: elaboracion propia

Se debe realizar la alineacion del proyecto con los planes estratégicos y los
objetivos de la organizacién, y debe incluirse en el project charter.
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Tabla 28. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gerencia del proyecto

INTEGRACION

Plan de
gerencia
del
proyecto

Hallazgos

- El 37% de los encuestados, considera que no se realiza el plan de gerencia del proyecto.

- El 10% opina que se cuenta con un formato basico, el cual es desarrollado Unicamente en proyectos de alto
impacto.

- El 40% considera que la organizacion cuenta con un formato estandar que debe ser desarrollado en todos los
proyectos, su nivel de detalle varia de acuerdo al tipo de proyecto.

- El 10% considera que la elaboracién del plan de gerencia es obligatoria para todos los proyectos en el formato
estandar de la organizacion

- El 3% restante considera que el plan de gerencia es obligatorio para todos los proyectos de acuerdo al
formato estandar de la organizacion y es mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas de
cada proyecto, para ser aplicado en los nuevos proyectos.

Recomendaciones

Conclusiones - ; :
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el procedimiento de
analisis de datos, se concluye
gue este componente se
encuentra en nivel 2 de
madurez de acuerdo al modelo
aplicado.

La organizacion debe definir y divulgar | El plan de gerencia, debe incluir los
un formato estandar para el desarrollo | riesgos, la calidad, los recursos

del plan de gerencia, el cual debe ser | humanos, las adquisiciones,
implementado en todos los proyectos | compras, comunicaciones,

con el nivel de detalle requerido para | stakeholders y costos.

cada uno.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 29. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente ejecucion del proyecto

INTEGRACION

Ejecucion
del
proyecto

Hallazgos

- ElI 27% de los encuestados, considera que no se tiene en cuenta el plan de gerencia para la ejecucion del
proyecto, todos los procesos se realizan de manera informal y con comunicaciones verbales.

- El 7% opina que la ejecucion del proyecto se realiza teniendo en cuenta el plan de gerencia béasico con que
se cuenta y se aplica Gnicamente para los proyectos de alto impacto.

- El 23% considera que la ejecucién del proyecto se realiza con base en el plan de gerencia que incluye los
riesgos, la calidad, los recursos humanos y las adquisiciones y varia de acuerdo al tipo de proyecto. Este
proceso se ejecuta en la mayoria de proyectos.

- El 20% considera que la ejecucién del proyecto se realiza con base en el plan de gerencia que incluye los
riesgos, la calidad, los recursos humanos, las adquisiciones, compras, comunicaciones, stakeholders, costos.
Este proceso se ejecuta en todos los proyectos.

- El 23% restante considera que la ejecucion del proyecto tiene en cuenta los riesgos, la calidad, los recursos
humanos, las adquisiciones, compras, comunicaciones, stakeholders, costos, es de obligatorio cumplimiento
para todos los proyectos y genera lecciones aprendidas para mejorar su ejecucion en la organizacion

Recomendaciones

Conclusiones ;
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y

el procedimiento de analisis de La ejecucion del proyecto debe garantizar adicionalmente la

datos, se concluye que este implementacién en todos los proyectos, de los planes definidos para
componente se encuentra en nivel | cada uno de los siguientes componentes: compras, comunicaciones,
3 de madurez de acuerdo al stakeholders, costos.

modelo aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 30. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente seguimiento y control

INTEGRACION

Hallazgos

- El 23% de los encuestados, considera que se realiza seguimiento y control Gnicamente en los momentos
gue se requiere tener informacién de proyectos particulares.

- El 13% opina que se generan reportes basicos con métricas de evaluacion de presupuesto ejecutado,
avance y desempenio del proyecto que se aplica Unicamente para los proyectos de alto impacto en la
organizacion.

- EI 17% considera que la organizacion tiene un formato estandar para el desarrollo de los reportes de
avance y es usado en la mayoria de proyectos.

- El 37% considera que los reportes de seguimiento y control estan estandarizados y son de uso obligatorio

Seguimiento y en todos los proyectos._ Su contenido varia de acuerdp gcada proyecto. _

control - El 10% restante considera que los reportes de seguimiento y control estan estandarizados, son de uso
obligatorio en todos los proyectos y son mejorados continuamente teniendo en cuenta las lecciones
aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones ;
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el
procedimiento de andlisis de datos, se
concluye que este componente se
encuentra en nivel 3 de madurez de
acuerdo al modelo aplicado.

El contenido de los reportes de seguimiento y control a los
proyectos varia de acuerdo a las caracteristicas particulares de
cada uno; es necesario garantizar su implementacion en todos
los proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 31. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente controles de cambio

INTEGRACION

Controles de
cambio

Hallazgos

- El 20% de los encuestados, considera que no se cuenta con un proceso definido para aprobar, aplicar y
gestionar los cambios en el proyecto.

- El 7% opina que la organizacion cuenta con un proceso basico que no tiene en cuenta las lineas base
para manejar los controles de cambios, el cual se aplica Gnicamente en los proyectos de alto impacto.

- EI 53% considera que la organizacion cuenta con un formato definido que tiene en cuenta las lineas base
para manejar los controles de cambios, el cual se aplica en la mayoria de proyectos.

- El 20% restante considera que la organizacién cuenta con un proceso definido que tiene en cuenta las
lineas base para manejar los controles de cambios, el cual debe ser usado obligatoriamente en todos los
proyectos. Adicionalmente, esta integrado con los sistemas de control, programas de monitoreo y procesos
de gestion de riesgos de la organizacion.

Recomendaciones

Conclusiones -
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos vy el
procedimiento de analisis de datos, se
concluye que este componente se
encuentra en nivel 3 de madurez de
acuerdo al modelo aplicado.

Los controles de cambio deben integrarse a los sistemas de
control, programas de monitoreo y procesos de gestion de riesgos
de la organizacién, garantizando su implementacion en todos los
proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 32. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente cierre

INTEGRACION

Cierre

Hallazgos

- El 7% de los encuestados, considera que no se cuenta con un proceso definido para realizar el cierre de un
proyecto, éste se realiza de manera informal.

- El 23% opina que la organizacién cuenta con un proceso basico de cierre formal, que incluye la aceptacion del
producto, cierre de contratos, liberacion de personal y las métricas finales del proyecto, el cual se aplica
Unicamente en los proyectos de alto impacto.

- El 40% considera que la organizacion cuenta con un proceso definido para el cierre, que incluye la
centralizacion de la informacién del proyecto en un repositorio y la generacién de un informe final y la
comunicacion a los sponsor. Este proceso se aplica para la mayoria de proyectos.

- El 23% considera que la organizacion cuenta con un proceso definido para el cierre, que incluye la
centralizacion de la informacién del proyecto en un repositorio y la generacién de un informe final que incluye el
contraste del plan de gestién y los resultados de la ejecucién del proyecto y la comunicacion a los sponsor, es de
uso obligatorio en todos los proyectos.

- El 7% restante considera que la organizacion cuenta con un proceso definido para el cierre, que incluye la
centralizacion de la informacién del proyecto en un repositorio y la generacién de un informe final que incluye el
contraste del plan de gestién y los resultados de la ejecucién del proyecto y la comunicacion a los sponsor, es de
uso obligatorio en todos los proyectos. Este proceso es mejorado continuamente con base en las lecciones
aprendidas.

Recomendaciones

Conclusiones ;
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos vy el

procedimiento de andlisis de datos, se El componente de cierre debe incluir en el informe final el
concluye que este componente se encuentra contraste del plan de gestion y los resultados de la ejecucion
en nivel 3 de madurez de acuerdo al modelo del proyecto y la comunicacién a los sponsor.

aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 33. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gestion del alcance

ALCANCE

Plan de
gestion
del
alcance

Hallazgos

- El 23% de los encuestados, considera que no se realiza el plan de gestién del alcance, el alcance se define de
manera preliminar en el project charter (acta de constitucion).

- El 30% opina que la organizacién tiene definido un plan de gestion de alcance basico y se usa Unicamente en los
proyectos de alto impacto.

- El 27% considera que la organizacion tiene definido un formato y proceso estandar para desarrollar el plan de
gestion del alcance, el cual es generado en la mayoria de proyectos.

- El 17% considera que la organizacion tiene definido un formato y proceso estandar para el desarrollo del plan de
gestion del alcance, es obligatorio para todos los proyectos de acuerdo a sus caracteristicas, se realiza teniendo
en cuenta el juicio de expertos y los archivos de otros proyectos.

- El 3% restante considera que la organizacion tiene definido un formato y proceso estandar para el desarrollo del
plan de gestion del alcance, es obligatorio para todos los proyectos de acuerdo a sus caracteristicas, se realiza
teniendo en cuenta el juicio de expertos y los archivos de otros proyectos. Es obligatorio generar las lecciones
aprendidas para garantizar el mejoramiento de los planes de gestion futuros.

Recomendaciones

Conclusiones : : :
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Para la elaboracion del plan de
Debe existir un formato y proceso gestion del alcance se debe tener
estandar para el desarrollo del plan de | en cuenta adicionalmente el juicio
gestion del alcance, el cual debe ser de expertos y los archivos de otros

Teniendo en cuenta los hallazgos y
el procedimiento de analisis de
datos, se concluye que este
componente se encuentra en nivel

2 de madurez de acuerdo al implementado en la mayoria de proyectos. Se debe garantizar su
modelo aplicado proyectos. implementacién en todos los
P ) proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 34. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente gestion de requerimientos

ALCANCE

Gestion de
requerimientos

Hallazgos

- El 13% de los encuestados, considera que no se realiza gestion de requerimientos. Los requerimientos
del negocio son recolectados de una manera informal y los requerimientos técnicos corresponden a una
definicion general de la funcionalidad de los entregables.

- El 43% opina que la organizacién cuenta con un proceso basico que se aplica para los proyectos de alto
impacto, para recolectar y documentar los requerimientos del negocio y definir los entregables técnicos del
proyecto.

- El 27% considera que la organizacién cuenta con un proceso estandar que se aplica para la mayoria de
proyectos, para recolectar y documentar los requerimientos del negocio, definir los entregables técnicos
del proyecto e involucra a los stakeholders principales.

- El 17% restante considera que la organizacion cuenta con un proceso estandar de obligatorio
cumplimiento en todos los proyectos, para recolectar y documentar los requerimientos del negocio y definir
los entregables técnicos del proyecto, involucra a los stakeholders principales y realiza el analisis y
evaluacién de los impactos generados por los cambios en los requerimientos del negocio y técnicos de
acuerdo a los estdndares organizacionales.

Recomendaciones

Conclusiones ; . .
Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta
los hallazgos y el
procedimiento de | La organizacién debe definir y divulgar
andlisis de datos, se | un proceso estandar para gestionar los
concluye que este | requerimientos del negocio y definir los
componente se | entregables técnicos del proyecto
encuentra en nivel 2 | involucrando a los stakeholders
de madurez de | principales.

acuerdo al modelo
aplicado.

La organizacién debe garantizar que el
proceso estandar sea aplicado en todos
los proyectos realizando adicionalmente
un analisis y evaluacién de los impactos
generados por los cambios en los
requerimientos del negocio y técnicos de
acuerdo a los estandares
organizacionales.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 35. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente definicion de alcance

ALCANCE

Definicién
de
alcance

Hallazgos

declaracién de alcance basico.

- ElI 20% de los encuestados, considera que no se cuenta con un formato estandar para desarrollar la

desarrollado en los proyectos de alto impacto.

- ElI 30% opina que la organizacién tiene un formato estandar para elaborar la declaracién de alcance, el cual es

- El 33% considera que la organizacion tiene un proceso estandarizado, documentado, usado en la mayoria de
proyectos, que especifica los pasos que se deben llevar a cabo para definir el alcance del proyecto.

operaciones y proyectos existentes en la organizacion.

- El 17% restante considera que la organizacion tiene un proceso estandarizado, documentado y de obligatorio
cumplimiento, que especifica los pasos que se deben llevar a cabo para definir el alcance del proyecto, incluye
el analisis de control de cambios, que consideran y evallian cuidadosamente los impactos sobre sistemas,

Recomendaciones

Conclusiones

Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los La organizacion debe definir un
hallazgos y el procedimiento | proceso estandarizado y

acuerdo al modelo aplicado. | del proyecto.

La organizacion debe garantizar que el
proceso sea implementado de manera
obligatoria por todos los proyectos y

de analisis de datos, se documentado que sea usado en la . . o P
. debe incluir adicionalmente el andlisis de
concluye que este mayoria de proyectos, en el cual se : )
g control de cambios, considerando y
componente se encuentra especifique los pasos que se deben . ;
! T evaluando cuidadosamente los impactos
en nivel 2 de madurez de llevar a cabo para definir el alcance

sobre sistemas, operaciones y proyectos
existentes en la organizacion.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 36. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente EDT

ALCANCE

EDT

Hallazgos

- EI 40% de los encuestados, considera que se elabora una EDT con un listado muy basico de las actividades
y entregables del proyecto.

- ElI 30% opina que la EDT es desarrollada en los proyectos de alto impacto de acuerdo a un formato estandar,
los componentes son codificados para realizar seguimiento.

- El 17% considera que la organizacion tiene un proceso estandarizado, documentado, que especifica los
pasos que se deben llevar a cabo para crear la EDT, para desarrollar el diccionario de la EDT, la linea base de
alcance y el documento de trazabilidad de requerimientos. Este proceso es usado en la mayoria de proyectos.

- El 13% restante considera que la organizacion tiene proceso estandarizado, documentado, que especifica los
pasos que se deben llevar a cabo para crear la EDT, para desarrollar el diccionario de la EDT, la linea base de
alcance y el documento de trazabilidad de requerimientos. Este proceso es de uso obligatorio en todos los
proyectos. Adicionalmente los cambios en la EDT que tengan impacto sobre el alcance, tiempo y costo, deben
ser aprobados y debe incluirse en el proceso de control de cambios.

: Recomendaciones
Conclusiones ; . :
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez
La organizacion debe definir un La organizacion debe garantizar que
Teniendo en cuenta los proceso estandarizado y el proceso sea implementado de
hallazgos y el procedimiento documentado, que se utilice en la manera obligatoria por todos los
de analisis de datos, se mayoria de proyectos y que proyectos y debe asegurar
concluye que este especifique los pasos que se deben adicionalmente que los cambios en
componente se encuentra en llevar a cabo para crear la EDT, para la EDT que tengan impacto sobre el
nivel 2 de madurez de acuerdo | desarrollar el diccionario de la EDT, la | alcance, tiempo y costos sean
al modelo aplicado. linea base de alcance y el documento | incluidos en el proceso de control de
de trazabilidad de requerimientos. cambios.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 37. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente validacion del alcance

ALCANCE

Validacion
del
alcance

Hallazgos

- El 30% de los encuestados, considera que no se realiza validacion de alcance, las variaciones se gestionan
de manera reactiva de acuerdo a los cambios imprevistos en requerimientos, cronograma y costos.

- El 37% opina que existe un proceso para validar los entregables del proyecto, el cual incluye al cliente o
usuario final. Este proceso es desarrollado en los proyectos de alto impacto.

- El 13% considera que la organizacion cuenta con un proceso estandarizado y documentado para controlar la
validacién del alcance. Este proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos.

- EI 17% considera que la organizacion cuenta con un proceso estandarizado, documentado y de obligatorio
cumplimiento para controlar la validacion del alcance, incluye la difusion de la aceptacion de los entregables
de un proyecto a las actividades y proyectos que dependan de estos.

- El 3% restante considera que la organizacion cuenta con un proceso estandarizado, documentado con base
en las mejores practicas definidas en el sector y de obligatorio cumplimiento para controlar la validaciéon del
alcance, incluye la difusién de la aceptacion de los entregables de un proyecto a las actividades y proyectos
gue dependan de estos. La aceptacion de los entregables constituye un requisito de calidad. Este proceso es
revisado y mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones . : :
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los La organizacion debe garantizar que el

hallazgos y el procedimiento
de analisis de datos, se
concluye que este
componente se encuentra en
nivel 2 de madurez de
acuerdo al modelo aplicado.

La organizacién debe definir un
proceso estandarizado y documentado
gue se utilice en la mayoria de
proyectos parta controlar la validacion
del alcance.

proceso sea implementado de manera
obligatoria por todos los proyectos y
debe incluir adicionalmente la difusion
de la aceptacion de los entregables de
un proyecto a las actividades vy
proyectos que dependan de estos.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 38.

Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente control de cambios del alcance

ALCANCE

Hallazgos

- El 7% de los encuestados, considera que no se cuenta con un proceso de control de cambios
definido.

- El 27% opina que la organizacion tiene un proceso de control de cambios basico que cuenta con
formatos para monitorear el estado del proyecto y gestionar la linea base de alcance el cual es
implementado en los proyectos de alto impacto.

- EI 57% considera que la organizacion tiene un proceso con formatos y documentacion, que es
desarrollado en la mayoria de proyectos.

- El 7% considera que la organizacion tiene un proceso con formatos y documentacion, de
obligatorio cumplimiento, que incluye los cambios en el alcance y se encuentra integrado con los
sistemas de control y los procesos de gestion de riesgos de la organizacion.

Control de
cambios del
alcance

- El 3% restante considera gue la organizacién tiene un proceso con formatos y documentacién, de
obligatorio cumplimiento, que incluye los cambios en el alcance y se encuentra integrado con los
sistemas de control y los procesos de gestion de riesgos de la organizacion. Este proceso es
mejorado continuamente con base en las métricas de eficiencia y efectividad y en las lecciones
aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos

y el procedimiento de analisis de La organizacion debe garantizar que el proceso sea

datos, se concluye que este implementado de manera obligatoria por todos los proyectos y
componente se encuentra en nivel | que esté integrado con los sistemas de control y los procesos
3 de madurez de acuerdo al de gestidn de riesgos de la organizacion.

modelo aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 39. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gestion del cronograma

TIEMPO

Plan de gestion
del cronograma

Hallazgos

- El 13.3% de los encuestados, considera que la organizacién no desarrolla un plan de gestion de tiempo
(cronograma) para los proyectos.

- El 6.7% de los encuestados, considera que la organizacién define un plan de gestién del tiempo con
definiciones y reglas béasicas, para los proyectos de alto impacto.

- ElI 40% de los encuestados, considera que la organizaciéon define un plan de gestion estandar que incluye
formatos y define el desarrollo del cronograma con base en la EDT del proyecto. Este plan es desarrollado
en la mayoria de proyectos.

- EI 36.7% de los encuestados, considera que la organizacion define un plan de gestidén estandar que incluye
formatos, define el desarrollo del cronograma con base en la EDT del proyecto de acuerdo a su tamafio y
tipo. El desarrollo del plan tiene en cuenta el juicio de expertos y la informacion de otros proyectos para su
desarrollo. Este plan debe ser desarrollado en todos los proyectos.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la organizacion define un plan de gestién estandar que incluye
formatos, define el desarrollo del cronograma con base en la EDT del proyecto de acuerdo a su tamafio y
tipo. El desarrollo del plan tiene en cuenta el juicio de expertos y la informacién de otros proyectos para su
desarrollo. Este plan debe ser desarrollado en todos los proyectos. El plan de gestion del tiempo se mejora
continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el Para alcanzar el nivel 4 de madurez la organizacion debe
procedimiento de andlisis de datos, se establecer el desarrollo del plan de gestion del
concluye que este componente se encuentra cronograma en todos los proyectos y para tal fin debe
en nivel 3 de madurez de acuerdo al modelo apoyarse en la opinion de expertos y en la informacién de
aplicado. otros proyectos.

Fuente: elaboracion propia

118




Tabla 40. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente definicion de las actividades

TIEMPO

Definicion de
las actividades

Hallazgos

- EI 16.7% de los encuestados, considera que la organizacion no tiene un proceso establecido para la
definicion de las actividades. Dicha definicidn se realiza de acuerdo a las necesidades especificas de

cada proyecto.

- El 20% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso basico para la definicion de
actividades basado en la EDT. Se generan tareas de resumen con actividades que requieren esfuerzo a
mediano y largo plazo, hito y entregable estandar. El proceso es desarrollado en los proyectos de alto

impacto.

- El 33.3% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar que tiene en
cuenta adicionalmente la declaracién de alcance con los supuestos y restricciones, los recursos
necesarios y las actividades externas que pueden afectar el proyecto. Se cuenta con formatos que se
integran en un software de programacion, el cual permite generar métricas. Este proceso es usado en la

mayoria de proyectos.

- ElI 30% de los encuestados, considera que la organizacién tiene un proceso estandar de obligatorio
cumplimiento que tiene en cuenta la declaraciéon de alcance con los supuestos y restricciones, los
recursos necesarios y las actividades externas que pueden afectar el proyecto. Se cuenta con formatos
gue se integran en un software de programacion, el cual permite generar métricas. Incluye el monitoreo de
las actividades y el analisis detallado de la informacion que depende de otros proyectos de la
organizacion. El proceso de planeacién estd completamente integrado con la PMO, y a un nivel mas
estratégico, con el proceso de gestion de los recursos humanos del proyecto.

Conclusiones

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos vy el
procedimiento de analisis de datos, se
concluye que este componente se
encuentra en nivel 3 de madurez de
acuerdo al modelo aplicado.

La organizacién debe incluir en la definicion de actividades: el
monitoreo de las mismas, el analisis detallado de la informacion
gue depende de otros proyectos de la organizacion, debe integrar
el proceso de planeacion completamente con la PMO y con el
proceso de gestion de los recursos humanos del proyecto. Este
componente debe desarrollarse de manera obligatoria en todos
los proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 41. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente secuenciacion de las actividades

TIEMPO

Secuenciacion
de las
actividades

Hallazgos

- El 13.3% de los encuestados, considera que la organizacion no tiene un proceso definido para realizar la

secuenciacion de actividades.

- El 23.3% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso basico que incluye la
identificacion de restricciones y supuestos para establecer precedencias y dependencias entre las
actividades. Este proceso es aplicado en proyectos de alto impacto.

- El 36.7% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar que incluye la
identificacion de restricciones y supuestos para establecer precedencias y dependencias entre las
actividades, tiene en cuenta dependencias discrecionales, obligatorias y externas, las cuales se
representan por medio de un diagrama de red en un software especializado. El proceso se aplica en la
mayoria de los proyectos.

- El 23.3% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar que incluye la
identificacion de restricciones y supuestos para establecer precedencias y dependencias entre las
actividades, tiene en cuenta dependencias discrecionales, obligatorias y externas, las cuales se
representan y son monitoreadas por medio de un diagrama de red en un software especializado. Este
proceso debe ser usado en todos los proyectos.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la organizacién tiene un proceso estandar que incluye la
identificacidn de restricciones y supuestos para establecer precedencias y dependencias entre las
actividades, tiene en cuenta dependencias discrecionales, obligatorias y externas, las cuales se
representan y son monitoreadas por medio de un diagrama de red en un software especializado. Este
proceso debe ser usado en todos los proyectos. Este procesos de mejora continuamente, haciendo uso
de lecciones aprendidas que han sido recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el
procedimiento de andlisis de datos, se concluye
gue este componente se encuentra en nivel 3 de
madurez de acuerdo al modelo aplicado.

se implemente obligatoriamente en todos los
proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 42. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente estimacion de los recursos para las actividades

TIEMPO

Estimacion
de los
recursos
para las
actividades

Hallazgos

- EI 53.3% de los encuestados, considera que la organizacién no tiene un proceso formal para la estimacion de recursos para las
actividades. Los gerentes de proyecto utilizan mecanismos propios para realizar la estimacion de horas requeridas para los
recursos.

- El 23.3% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso basico que incluye listas de chequeo, listas de
recursos, metodologias e informacién histérica para establecer la cantidad de recursos requeridos. La PMO mantiene una base
de datos con las necesidades y habilidades especificas de los recursos para cada proyecto. Este proceso es desarrollado en
proyectos de alto impacto.

- El 16.7% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar que incluye listas de chequeo, listas de
recursos, metodologias, informacién histérica y la EDT para establecer los recursos y la cantidad requerida de estos. La PMO
mantiene una base de datos con las necesidades y habilidades especificas de los recursos para cada proyecto. Este proceso es
desarrollado en la mayoria de proyectos.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la organizacién tiene un proceso estandar que incluye listas de chequeo, listas de
recursos, metodologias, informacion histérica y la EDT para establecer los recursos y la cantidad requerida de estos. La PMO
mantiene una base de datos con las necesidades y habilidades especificas de los recursos para cada proyecto. El proceso
incluye adicionalmente el monitoreo y el andlisis detallado de los recursos que estan relacionados con otros proyectos de la
organizacién. Este proceso debe ser usado en todos los proyectos.

- El 3.3% de los encuestados, considera que La organizacion tiene un proceso estandar que incluye listas de chequeo, listas de
recursos, metodologias, informacion histérica y la EDT para establecer los recursos y la cantidad requerida de estos. La PMO
mantiene una base de datos con las necesidades y habilidades especificas de los recursos para cada proyecto. El proceso
incluye adicionalmente el monitoreo y andlisis detallado de los recursos que estan relacionados con otros proyectos de la
organizacion y la priorizacion en la obtencion de los recursos. Este proceso debe ser usado en todos los proyectos. Este proceso
mejora continuamente haciendo uso de lecciones aprendidas que han sido recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones - - -
Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez

La organizacion debe definir un proceso | La organizacion adicionalmente debe

Teniendo en cuenta los hallazgos y el . . ., . : s
gosy estandar para la estimacion de recursos, | realizar monitoreo y analisis detallado

procedimiento de andlisis de datos, se

concluve que este componente se encuentra el cual debe tener en cuenta la EDT de los recursos compartidos entre
uye g P definida. Este proceso debe proyectos y garantizar que la
en nivel 2 de madurez de acuerdo al modelo . ; 9 :
aplicado desarrollarse en la mayoria de estimacion se realice en todos los
P ' proyectos. proyectos.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 43. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente estimacion de duracién para las actividades

TIEMPO

Estimacién
de
duracion
para las
actividades

Hallazgos

- El 56.7% de los encuestados, considera que la organizacién no tiene un proceso formal para la estimacion de
duracion de las actividades. Los gerentes de proyecto utilizan mecanismos propios para realizar dicha estimacion.

- El 10% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso basico basado en herramientas o
estandares disponibles en la industria para estimar la duracion de las actividades. Este proceso es desarrollado en

proyectos de alto impacto.

- El 23.3% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar basado en herramientas o
estandares disponibles en la industria para estimar la duracion de las actividades, tiene en cuenta los factores
externos que afectan la duracion de las actividades. Adicionalmente se usa la informacion historica para estimar la
duracién de las actividades. Este proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos.

- El 10% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar basado en herramientas o
estandares disponibles en la industria para estimar la duracion de las actividades, tiene en cuenta los factores
externos que afectan la duracion de las actividades. Adicionalmente se usa la informacion historica para estimar la
duracion de las actividades. El proceso se desarrolla en todos los proyectos e incluye el monitoreo de los estimados
realizados. La gerencia utiliza esta informacién para soportar las de decisiones relacionadas con los proyectos. El
proceso de estimacion de duracion esta completamente integrado con la PMO.

Conclusiones

Recomendaciones

Para nivelar los componentes a nivel 3

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el procedimiento
de analisis de datos, se
concluye que este
componente se encuentra en
nivel 2 de madurez de
acuerdo al modelo aplicado.

Debe existir un proceso estandar para la
estimacion de duracién para las
actividades, éste debe ser
implementado en la mayoria de
proyectos y debe tener en cuenta los
factores externos y la informacion
historica.

La organizacion debe garantizar que el
proceso sea implementado de manera
obligatoria por todos los proyectos y debe
incluir adicionalmente el monitoreo de los
estimados realizados. La gerencia debe
tomar en cuenta esta informacion para
soportar las de decisiones relacionadas con
los proyectos. Adicionalmente este proceso
debe estar completamente integrado con la
PMO.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 44. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente desarrollo del cronograma

TIEMPO

Desarrollo
del
cronograma

Hallazgos

- El 16.7% de los encuestados, considera que la organizacién no tiene un proceso formal para el desarrollo de un cronograma.

- El 43.3% de los encuestados, considera que la organizacién tiene un proceso basico para generar los cronogramas de manera detallada, por
medio de una herramienta de software. El proceso es desarrollado en los proyectos de alto impacto. La PMO apoya y supervisa de cerca la
generacion del cronograma y el establecimiento de lineas base. Se tiene en cuenta la disponibilidad de los recursos y los riesgos asociados al
proyecto.

- El 26.7% de los encuestados, considera que la organizacién tiene un proceso estandar para generar los cronogramas de manera detallada, por
medio de una herramienta de software con el apoyo de juicio de expertos, estandares de la industria y técnicas de simulacién. Adicionalmente
incluye la generacion, control y gestion de lineas base. El proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos. La PMO apoya y supervisa de
cerca la generacion del cronograma y el establecimiento de lineas base. Se tiene en cuenta la disponibilidad de los recursos y los riesgos
asociados al proyecto.

- El 6.7% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar para generar los cronogramas de manera detallada, por
medio de una herramienta de software con el apoyo de juicio de expertos, estandares de la industria y técnicas de simulacion. Adicionalmente
incluye la generacion, control y gestion de lineas base. El proceso es desarrollado en todos los proyectos. La PMO apoya y supervisa de cerca la
generacion del cronograma y el establecimiento de lineas base. Se tiene en cuenta la disponibilidad de los recursos y los riesgos asociados al
proyecto y la generacion de reportes con métricas de eficiencia y efectividad. La linea base esta completamente integrada con los sistemas de
planeacion estratégica y de gestion de riesgos de la organizacion. Este proceso debe ser desarrollado en todos los proyectos.

- El 6.7% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar para generar los cronogramas de manera detallada, por
medio de una herramienta de software con el apoyo de juicio de expertos, estandares de la industria y técnicas de simulacion. Adicionalmente
incluye la generacion, control y gestion de lineas base. El proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos. La PMO apoya y supervisa de
cerca la generacion del cronograma y el establecimiento de lineas base. Se tiene en cuenta la disponibilidad de los recursos y los riesgos
asociados al proyecto y la generacion de reportes con métricas de eficiencia y efectividad. La linea base estd completamente integrada con los
sistemas de planeacion estratégica y de gestion de riesgos de la organizacion. Este proceso debe ser desarrollado en todos los proyectos. Este
proceso se mejora continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones

Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez
La organizacion debe estandarizar y divulgar el proceso para
. generar los cronogramas, el cual debe ser aplicado en la El proceso debe ser aplicado en todos los
Teniendo en cuenta los hallazgos p . - -
- A mayoria de proyectos. El proceso debe incluir: proyectos. Adicionalmente se deben
y el procedimiento de analisis de P - . o
- La generacion, control y gestion de lineas base generar reportes con métricas de
datos, se concluye que este N ey . S . - .
- La participacion de expertos, la revision de los estandares de eficiencia y efectividad e integrar la linea
componente se encuentra en . ; P ; ol . ot
. la industria y técnicas de simulacion base con los sistemas de planeacion
nivel 2 de madurez de acuerdo al - 2 . . . = ;
modelo aplicado - La disponibilidad de los recursos y los riesgos asociados al estratégica y de gestion de riesgos de la
P ' proyecto. organizacion.
-El apoyo y supervision de la PMO.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 45. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente control del cronograma

TIEMPO

Control del
cronograma

Hallazgos

- El 13.3% de los encuestados, considera que la organizacion no tiene un proceso formal para el control del
cronograma.

- El 40% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso basico que tiene en cuenta los
controles de cambio, la comparacion de los datos planeados y reales, el porcentaje de avance y el cumplimiento de
hitos. Se utiliza un sistema central para generar los reportes detallados del cronograma que se entregan a los
sthakeholders. Este proceso es desarrollado por los proyectos de alto impacto.

- El 23.3% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar que incluye los controles de
cambio, la comparacién de los datos planeados y reales, el porcentaje de avance y el cumplimiento de hitos, un
sistema central para generar los reportes detallados del cronograma que se entregan a los sthakeholders y la
técnica de Earned Value para realizar el andlisis de progreso en el cronograma. Se generan informes de estado para
los stakeholders. Este proceso es desarrollado por la mayoria de proyectos.

- El 20% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar que incluye los controles de
cambio, la comparacion de los datos planeados y reales, el porcentaje de avance y el cumplimiento de hitos, un
sistema central para generar los reportes detallados del cronograma que se entregan a los sthakeholders, la técnica
de Earned Value para realizar el analisis de progreso en el cronograma y la realizacion de pruebas al cronograma
para evaluar la eficiencia y efectividad del proyecto. Este proceso debe ser desarrollado por todos proyectos.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la organizacién tiene un proceso estandar que incluye los controles de
cambio, la comparacién de los datos planeados y reales, el porcentaje de avance y el cumplimiento de hitos, un
sistema central para generar los reportes detallados del cronograma que se entregan a los sthakeholders, la técnica
de Earned Value para realizar el andlisis de progreso en el cronograma y la realizacion de pruebas al cronograma
para evaluar la eficiencia y efectividad del proyecto. Este proceso debe ser desarrollado por todos proyectos. Este
proceso de control de cronograma se mejorar continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el procedimiento | Para alcanzar el nivel 4 de madurez se deben realizar pruebas
de analisis de datos, se concluye que este | al cronograma para evaluar la eficiencia y efectividad del
componente se encuentra en nivel 3 de madurez de | proyecto y se debe garantizar que este componente sea
acuerdo al modelo aplicado. desarrollado para todos los proyectos.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 46. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente integracion de cronogramas

TIEMPO

Integracion
de
cronogramas

Hallazgos

- El 23.3% de los encuestados, considera que la organizacion no tiene un proceso formal para la integracion
de cronogramas.

- ElI 30% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso basico para la integracion
manual de los cronogramas a nivel de tareas de resumen. Este proceso se desarrolla en los proyectos de
alto impacto.

- ElI 30% de los encuestados, considera que la organizacién tiene un proceso estandar que integra los
cronogramas, en todos los niveles de la organizacion e identifica, monitorea y administra las dependencias
externas. Este proceso se desarrolla en la mayoria de proyectos.

- El 13.3% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar que integra los
cronogramas, en todos los niveles de la organizacion, identifica, monitorea y administra las dependencias
externas e incluye adicionalmente la realizacién de auditorias independientes para identificar areas
susceptibles de mejora. Este proceso debe ser desarrollado en todos los proyectos de la organizacion.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la organizacion tiene un proceso estandar que integra los
cronogramas, en todos los niveles a la organizacion, identifica, monitorea y administra las dependencias
externas e incluye adicionalmente la realizacion de auditorias independientes para identificar areas
susceptibles de mejora. Este proceso debe ser desarrollado en todos los proyectos de la organizacion. Este
proceso es evaluado y mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones . : :
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el procedimiento | Se debe desarrollar este componente
de analisis de datos, se |en la mayoria de proyecto y se debe
concluye que este | identificar, monitorear, y administrar las
componente se encuentra en | dependencias externas entre
nivel 2 de madurez de acuerdo | proyectos.

al modelo aplicado.

Adicionalmente se debe incluir en
este componente la realizacién de
auditorias para identificar areas de
mejora. Este componente debe
desarrollarse  en  todos los
proyectos.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 47.

Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gestién de costos

COSTOS

Hallazgos

- El 3.3% de los encuestados, considera que en la organizacién no se realiza planeacién de la gestién de
costos en la organizacion.

- El 33.3 % de los encuestados, considera que se realiza una planeacion basica de gestion de costos solo
en proyectos de alto impacto, en esta se establecen las reglas para definir y gestionar los presupuestos.

- El 40% de los encuestados, considera que en la organizacion la planeacién de la gestion de costos se
realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos,
incluye formatos y reglas para definir y gestionar los presupuestos con base en la declaracion de alcance,
el cronograma, las estimaciones y el plan de gestion de recursos humanos.

Plan de gestion

- El 10% de los encuestados, considera que la planeacion de la gestidn de costos es obligatoria para
todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, incluye formatos y reglas para definir y
gestionar los presupuestos con base en la declaracién de alcance, el cronograma, las estimaciones, el
plan de gestidn de recursos humanos, el juicio de expertos y los archivos de otros proyectos.

de costos

- El 13.3% de los encuestados, considera que en la organizacion la planeacién de la gestién de costos es
obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, incluye formatos y reglas
para definir y gestionar los presupuestos con base en la declaracién de alcance, el cronograma, las
estimaciones, el plan de gestion de recursos humanos, el juicio de expertos y los archivos de otros
proyectos. Adicionalmente cuenta con métricas que permiten identificar las variaciones entre el
presupuesto planeado y el ejecutado. Se encuentra en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las
lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones -
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos vy el

procedimiento de andlisis de datos, se La organizacion debe tener en cuenta el juicio de expertos y
concluye que este componente se la informacion de otros proyectos para el desarrollo del plan
encuentra en nivel 3 de madurez de de gestion de costos.

acuerdo al modelo aplicado.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 48. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente estimacion de costos

COSTOS

Estimacion
de costos

Hallazgos

- E1 16.7% de los encuestados, considera que no se realiza estimacion de costos en los proyectos de la
organizacion.

- El 36.7% de los encuestados, considera que se realiza una estimacion basica de costos solo en proyectos de alto
impacto, se tiene en cuenta la declaracion de alcance, la EDT, un cronograma resumeny los riesgos.

- El 33.3% de los encuestados, considera que la estimacion de costos se realiza con base en un proceso estandar
de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, se tiene en cuenta en la declaracion de alcance, la EDT,
un cronograma resumen y los riesgos, incluye ademas un analisis de costos de alternativas y la generacién de
métricas que permiten comparar los costos actuales del proyecto y los estimados originales.

- EI 10% de los encuestados, considera que la estimacion de costos es obligatoria para todos los proyectos en la
organizacion, tiene en cuenta la declaracién de alcance, la EDT, un cronograma resumen y los riesgos, incluye
ademas un andlisis de costos de alternativas y la generacién de métricas que permiten comparar los costos actuales
del proyecto y los estimados originales, adicionalmente tiene en cuenta los costos estandar establecidos por la
organizacion para los elementos de la EDT que son comunes en diferentes proyectos.

- El 3.3% de los encuestados, considera que La estimacion de costos es obligatoria para todos los proyectos en la
organizacion, tiene en cuenta la declaracién de alcance, la EDT, un cronograma resumen, y los riesgos, incluye
ademas un analisis de costos de alternativas y la generacion de métricas que permiten comparar los costos actuales
del proyecto y los estimados originales, adicionalmente tiene en cuenta los costos estandar establecidos por la
organizacion para los elementos de la EDT que son comunes en diferentes proyectos. Se encuentra en proceso de
mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones ; ; .
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y

el procedimiento de andlisis de La organizacién debe establecer

Se debe incluir un andlisis de costos .
datos, se concluye que este . 2 costos estandar para los elementos
. de alternativas y la generacién de
componente se encuentra en nivel 2 . de la EDT que son comunes en
metricas. )
de madurez de acuerdo al modelo diferentes proyectos

aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 49. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente determinacion del presupuesto

COSTOS

Determinacion
del
presupuesto

Hallazgos

- El 33.3% de los encuestados, considera que no se genera linea base de costos en los proyectos de la
organizacion.

- El 20% de los encuestados, considera que en la organizacion se genera una linea base de costo basica
basada en actividades resumen del cronograma, solo en proyectos de alto impacto.

- El 33.3% de los encuestados, considera que en la organizacion la linea base de costos se genera con
base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, se construye
tomando en cuenta actividades detalladas del cronograma.

- El 10% de los encuestados, considera que la linea base de costos es obligatoria para todos los proyectos
en la organizacién, se construye tomando en cuenta actividades detalladas del cronograma mediante un
software especializado de proyectos para ingresar estimados de cada fase.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la linea base de costos es obligatoria para todos los proyectos
en la organizacién, se construye tomando en cuenta actividades detalladas del cronograma mediante un
software especializado de proyectos para ingresar estimados de cada fase, se integra con los sistemas de
finanzas y contabilidad, la planeacion estratégica y los sistemas de gestion de riesgos de la organizacion y
se encuentra en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones - . ,
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los

hallazgos y el procedimiento | La organizacién debe definir un La organizacién debe implementar

de analisis de datos, se proceso estandar para generar la L
. un software especializado de
concluye que este linea base de costos tomando en ; :
. proyectos para ingresar estimados
componente se encuentra en | cuenta actividades detalladas del
. de cada fase.
nivel 2 de madurez de cronograma.

acuerdo al modelo aplicado.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 50. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente control de costos

COSTOS

Control de costos

Hallazgos

- El 13.3% de los encuestados, considera que no se realiza el control de costos en los proyectos de la organizacion.

- El 36.7% de los encuestados, considera que en la organizacién se realiza un control de costos basico solo en
proyectos de alto impacto, incluye la generacion de reportes que son entregados a los stakeholders mas importantes
con métricas de seguimiento y variacion.

- EI 40% de los encuestados, considera que el control de costos se realiza con base en un proceso estandar de la
organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, incluye la generacién de reportes que son entregados a los
stakeholders mas importantes con métricas de seguimiento y variacion. Se comparan los estimados frente a los
datos reales generados por los sistemas corporativos financieros y contables.

- El 6.7% de los encuestados, considera que el control riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la
organizacion, incluye la generacion de reportes que son entregados a los stakeholders més importantes con
métricas de seguimiento y variacion. Se comparan los estimados frente a los datos reales generados por los
sistemas corporativos financieros y contables. Se encuentra integrado con otros sistemas de control, programas de
monitoreo y de gestion de riesgos en la organizacion. Permite identificar y formular acciones correctivas.

- El 3.3% de los encuestados, considera que el control riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la
organizacién, incluye la generacion de reportes que son entregados a los stakeholders mas importantes con
métricas de seguimiento y variacion. Se comparan los estimados frente a los datos reales generados por los
sistemas corporativos financieros y contables. Se encuentra integrado con otros sistemas de control, programas de
monitoreo y de gestién de riesgos en la organizacion. Permite identificar y formular acciones correctivas. El proceso
mejora continuamente teniendo en cuenta las lecciones aprendidas. Las técnicas de valor ganado son usadas para
la actualizacion de los costos de proyecto.

. Recomendaciones
Conclusiones

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el El control de costos en la organizacion debe integrarse con otros
procedimiento de analisis de datos, se concluye sistemas de control, programas de monitoreo y de gestion de
gue este componente se encuentra en nivel 3 riesgos en la organizacién y debe permitir la formulacién de
de madurez de acuerdo al modelo aplicado. acciones correctivas

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 51. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gestion de calidad

CALIDAD

Plan de
gestion
de
calidad

Hallazgos

- EI 60% de los encuestados, considera que no se genera un plan formal para la gestion de calidad.

- El 10% opina que en la organizaciéon se desarrolla un plan de gestién de calidad basico para los proyectos de
alto impacto.

- El 17% considera que en la organizacion el desarrollo del plan de gestion de calidad tiene en cuenta
informacion histérica y el juicio de expertos y se aplica para la mayoria de proyectos.

- El 10% considera que en la organizacion el desarrollo del plan de gestion de calidad es obligatorio para todos
los proyectos con base en informacién histérica y el juicio de expertos, abarca todo el entorno en el que se
coloca el producto del proyecto. Se tiene establecida una oficina de calidad y la organizacion compara los
resultados del proyecto con los estandares de la industria.

- El 3% restante considera que en la organizacion el desarrollo del plan de gestion de calidad es obligatorio para
todos los proyectos con base en informacion historica y el juicio de expertos, abarca todo el entorno en el que se
coloca el producto del proyecto. Se tiene establecida una oficina de calidad y la organizacion compara los
resultados del proyecto con los estandares de la industria y usa métricas para comparar los beneficios y costos
con otros proyectos. El plan de gestion de calidad es evaluado y mejorado continuamente mediante la aplicacion
de las lecciones aprendidas.

Recomendaciones

Conclusiones - ;
Para alcanzar el nivel 3 de madurez Para alcanzar el nivel 4 de madurez

El plan de gestién de calidad debe ser
desarrollado en todos los proyectos y
debe abarcar adicionalmente todo el

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el procedimiento | El desarrollo del plan de gestion de

de analisis de datos, se calidad debe incluir informacién
C S entorno en el que se coloca el producto
concluye que este historica, el juicio de expertos y se
. A del proyecto. Se debe establecer una
componente se encuentra en | debe implementar en la mayoria de S . N
) oficina de calidad y la organizacién debe
nivel 2 de madurez de proyectos.

comparar los resultados del proyecto con

acuerdo al modelo aplicado. ; X .
P los estandares de la industria.

Fuente: elaboracion propia

130




Tabla 52. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente aseguramiento de calidad

CALIDAD

Aseguramiento
de la calidad

Hallazgos

- EI 37% de los encuestados, considera que no hay practicas o normas de aseguramiento de calidad
establecidas.

- El 43% opina que hay un enfoque basico para el aseguramiento de la calidad que incluye listas de chequeo, el
cual es aplicado en los proyectos de alto impacto.

- El 10% considera que el proceso de aseguramiento cuenta con herramientas y técnicas especializadas para el
disefio de pruebas y listas de chequeo, las cuales son usadas en la mayoria de proyectos. Se adopta un
enfoque proactivo a través de visitas periddicas para garantizar la calidad.

- El 7% considera que el proceso de aseguramiento cuenta con herramientas y técnicas especializadas para el
disefio de pruebas y listas de chequeo, se basa en normas de calidad y establece que las revisiones de calidad
se realizan con base en los requisitos del negocio y las especificaciones. Su uso en obligatorio para todos los
proyectos.

- El 3% restante considera que el proceso de aseguramiento cuenta con herramientas y técnicas especializadas
para el disefio de pruebas y listas de chequeo, se basa en normas de calidad y establece que las revisiones de

calidad se realizan con base en los requisitos del negocio y las especificaciones. Su uso en obligatorio para
todos los proyectos. Este proceso mejora continuamente con base en las lecciones aprendidas.

Conclusiones

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 3 de madurez

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el procedimiento de
analisis de datos, se concluye
gue este componente se
encuentra en nivel 2 de madurez
de acuerdo al modelo aplicado.

El aseguramiento de la calidad debe
contar con herramientas y técnicas
especializadas para el disefio de
pruebas y listas de chequeo, las
cuales deben ser usadas en la
mayoria de proyectos. De igual
manera es necesario adoptar un
enfoque proactivo realizando visitas
periédicas para garantizar la calidad.

El aseguramiento de la calidad debe
ser implementado en todos los
proyectos, debe basarse en normas
de calidad y establecer que las
revisiones se realicen con base en
los requisitos del negocio y las
especificaciones.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 53. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente control de calidad

CALIDAD

Control
de
calidad

Hallazgos

- El 30% de los encuestados, considera que no hay estandares y practicas establecidos que permitan realizar el control de calidad.

- El 40% opina que la organizacion cuenta con un proceso bésico de control de calidad que incluye la revision de documentacion,
inspecciones y pruebas funcionales, pago a proveedores, pruebas parciales y pruebas de integracién de un producto. Este proceso
se implementa en proyectos de alto impacto.

- El 23% considera que la organizacion cuenta con un proceso que definen los estandares para el control de calidad del producto del
proyecto, incluye la revisiéon de documentacion, inspecciones y pruebas funcionales, pago a proveedores, pruebas parciales y
pruebas de integracién de un producto. El cliente participa activamente en la revision del producto y actlla como la estacién de final
para la aceptacion de los resultados finales. Este proceso se implementa en la mayoria de proyectos.

- El 3% considera que la organizacion cuenta con un proceso que definen los estdndares para el control de calidad del producto del
proyecto, incluye la revision de documentacion, inspecciones y pruebas funcionales, pago a proveedores, pruebas parciales,
formatos y lineamientos para la evaluacion y prueba de los productos y su integracion con otros productos o sistemas de la
organizacion. El cliente participa activamente en la revisién del producto y actlia como la estacion de final para la aceptacion de los
resultados finales. Este proceso se debe implementar obligatoriamente en los proyectos.

- El 3% restante considera que la organizacion cuenta con un proceso que definen los estdndares para el control de calidad del
producto del proyecto, incluye la revision de documentacion, inspecciones y pruebas funcionales, pago a proveedores, pruebas
parciales, formatos y lineamientos para la evaluacion y prueba de los productos y su integracion con otros productos o sistemas de
la organizacion. El cliente participa activamente en la revisién del producto y actiia como la estacién de final para la aceptacion de
los resultados finales. Este proceso se debe implementar obligatoriamente en los proyectos. Los resultados de las pruebas de
calidad se examinan regularmente en el proyecto para generar mejoras en los procesos.

Recomendaciones

Conclusiones

Para alcanzar el nivel 3 de madurez Para alcanzar el nivel 4 de madurez
La organizacion debe definir un proceso El control de calidad se debe
. estandar para realizar el control de implementar de manera obligatoria en
Teniendo en cuenta los hallazgos y el : .
rocedimiento de analisis de datos. se calidad, el cual debe |mplemeptar§e enla | todos los proyectos y debe contar con
P ’ mayoria de proyectos y debe incluir la formatos y lineamientos para la
concluye que este componente se encuentra L : ; i
en nivel 2 de madurez de acuerdo al modelo participacion activa de los clientes en la evaluacion y prueba de los productos.
avlicado revision del producto actuando como la Adicionalmente debe garantizar su
P ' estacion de final para la aceptacion de los | integracion con otros productos o
resultados finales. sistemas de la organizacion.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 54. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente gestién de planificacion de los recursos humanos

RECURSOS HUMANOS

Gestion de
planificacion
de los
recursos
humanos

Hallazgos

- El 23% de los encuestados, considera que no se realiza planeacién de la gestion de recursos humanos en la organizacion.

- El 40% opina que se realiza una planeacién basica de gestién de recursos humanos solo en proyectos de alto impacto, incluye la
definicion habilidades que se requieren en el equipo del proyecto, su tiempo de dedicacién, una matriz de asignacion de
responsabilidades y un organigrama.

- El 30% considera que la planeacién de la gestion de recursos humanos se realiza con base en un proceso estandar de la
organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, incluye la definicién de habilidades que se requieren en el equipo del proyecto, su
tiempo de dedicacién, una matriz de asignacion de responsabilidades, un organigrama y los sistemas de comunicacion interpersonales.

- El 3% considera que la planeacion de la gestion de recursos humanos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar
de la organizacion, incluye la definicion de habilidades que se requieren en el equipo del proyecto, su tiempo de dedicacién, una matriz
de asignacion de responsabilidades, un organigrama y los sistemas de comunicacion interpersonales, adicionalmente gestiona y prioriza

los recursos. Los stakeholders estan involucrados en la planeacion.

- El 3% restante considera que la planeacion de la gestion de recursos humanos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al
estandar de la organizacion, incluye la definicién de habilidades que se requieren en el equipo del proyecto, su tiempo de dedicacion,
una matriz de asignacién de responsabilidades, un organigrama y los sistemas de comunicacion interpersonales, adicionalmente
gestiona y prioriza los recursos. Los stakeholders estan involucrados en la planeacion. Adicionalmente cuenta con métricas que
permiten evaluar la eficiencia y eficacia del uso de los recursos. Se encuentra en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las

lecciones aprendidas recopiladas.

Conclusiones

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 3 de madurez

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y
el procedimiento de andlisis de
datos, se concluye que este
componente se encuentra en nivel 2
de madurez de acuerdo al modelo
aplicado.

La organizacion debe estandarizar el proceso de
planificacion de recursos y divulgarlo. Este proceso
debe desarrollarse en la mayoria de proyectos y debe
incluir:

- La definicién de habilidades requeridas en el equipo
del proyecto.

- Los tiempos de dedicacion requeridos por los
recursos.

- Definir la matriz de responsabilidades

- Definir un organigrama

- Definir los sistemas de comunicacion
interpersonales.

La organizacion debe garantizar que los
stakeholders participen en la planeacion
y debe incluir en el proceso la gestion y
priorizacion de los recursos.
Adicionalmente se debe garantizar que
este proceso sea desarrollado en todos
los proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 55.

Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente adquisicién del equipo del proyecto

RECURSOS HUMANOS

Hallazgos

- ElI 20% de los encuestados, considera que no existe un proceso definido para la adquisicion de los miembros del equipo

del proyecto.

- El 43% opina que se ejecuta un proceso basico de adquisicién del equipo del proyecto solo en proyectos de alto impacto
teniendo en cuenta la experiencia minima de los integrantes, sus intereses personales y la capacidad para relacionarse

con otros miembros del equipo.

- El 30% considera que la adquisicion del equipo del proyecto se realiza con base en un proceso estandar de la
organizacion con la participacion de la alta gerencia y la PMO, se realiza en la mayoria de proyectos, tiene en cuenta la
experiencia minima de los integrantes, sus intereses personales y la capacidad para relacionarse con otros miembros del
equipo. Se pueden generar negociaciones con los gerentes de cada érea para solicitar un recurso especifico.

Adquisicion
del equipo
del proyecto

- El 3% considera que el proceso de adquisicién del equipo del proyecto es obligatorio para todos los proyectos de la
organizacién, cuenta la participacion de la alta gerencia y la PMO, se realiza en la mayoria de proyectos, tiene en cuenta
la experiencia minima de los integrantes, sus intereses personales y la capacidad para relacionarse con otros miembros
del equipo. Se pueden generar negociaciones con los gerentes de cada &rea para solicitar un recurso especifico. La PMO
cuenta con un proceso priorizacion de los recursos eficaz. Se generan informes de variacion de los recursos para todos

los proyectos.

Conclusiones

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 3 de madurez

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y
el procedimiento de analisis de
datos, se concluye que este
componente se encuentra en nivel
2 de madurez de acuerdo al
modelo aplicado.

La organizacion debe estandarizar el
proceso de adquisicion del equipo del
proyecto y divulgarlo. En este proceso debe
participar la alta gerencia y la PMO y debe
desarrollarse en la mayoria de proyectos.
Debe tener en cuenta:

- La experiencia minima de los integrantes

- Los intereses personales de cada persona
- La capacidad para relacionarse con otros
miembros del equipo.

La organizacion debe incluir
adicionalmente al proceso:

- Negociacion entre gerentes de
proyectos para la asignacion de
recursos especificos y compartidos.
- Definicién de un proceso eficaz de
priorizacién de recursos por parte de
la PMO

- Generacion de reportes de variacion
de los recursos en los proyectos.
Este componente debe desarrollarse
en todos los proyectos.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 56. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente desarrollo del equipo del proyecto

RECURSOS HUMANOS

Desarrollo
del equipo
del
proyecto

Hallazgos

- EI 53% de los encuestados, considera que no existe un proceso definido para identificar las necesidades de desarrollo
del equipo.

- ElI 20% opina que existe un proceso de desarrollo basico del equipo del proyecto solo en proyectos de alto impacto, en
éste se identifican las iniciativas y generan los planes de desarrollo. Existe un sistema de reconocimiento de desempefio
individual y grupal y un proceso de gestion de conflictos.

- ElI 17% considera que el desarrollo del equipo del proyecto se realiza con base en un proceso estandar de la
organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, en éste se identifican las iniciativas y generan los planes de
desarrollo. Existe un sistema de reconocimiento de desempefio individual y grupal y un proceso de gestién de conflictos.
Los equipos de proyecto estan conformados por recursos de las areas y unidades de negocios de la compafiia de acuerdo
a las caracteristicas del proyecto. Las evaluaciones individuales de los miembros del equipo pueden ser realizadas por
pares.

- El 7% considera que el desarrollo del equipo del proyecto es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, en
éste se identifican las iniciativas y generan los planes de desarrollo. Existe un sistema de reconocimiento de desempefio
individual y grupal y un proceso de gestion de conflictos. Los equipos de proyecto estan conformados por recursos de las
areas y unidades de negocios de la compafiia de acuerdo a las caracteristicas del proyecto. Las necesidades de
desarrollo del equipo se gestionan a través de la PMO.

. Recomendaciones
Conclusiones

Para alcanzar el nivel 3 de madurez Para alcanzar el nivel 4 de madurez

La organizacion debe estandarizar el proceso de
adquisicién del equipo del proyecto y divulgarlo.

. En este proceso debe participar la alta gerencia, la
Teniendo en cuenta los P P P 9

o PMO y debe desarrollarse en la mayoria de La organizacion debe incluir
hallazgos y el procedimiento ; o - i
e proyectos. Debe incluir: adicionalmente al proceso la gestion
de analisis de datos, se e L .
concluve e este | Identificacion y generacién de planes de de necesidades de desarrollo de
Y q desarrollo. equipo a través de la PMO. Este
componente se encuentra en : - ~
) - Un sistema de reconocimiento de desempefio componente debe desarrollarse en
nivel 2 de madurez de acuerdo | . . .
individual y grupal todos los proyectos.

al modelo aplicado. - Un proceso de gestion de conflictos

- Evaluaciones de los miembros de equipo
realizadas por pares.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 57. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gestion de comunicaciones

COMUNICACIONES

Plan de gestion
de
comunicaciones

Hallazgos

- El 30% de los encuestados, considera que no se desarrolla un plan de gestién de comunicaciones para
los proyectos.

- El 33% de los encuestados, considera que solo se generan planes de comunicacion para los proyectos
de alto impacto que incluyen los requisitos sobre la informacion a comunicar y el formato en el cual debe
presentarse.

- ElI 23% de los encuestados, considera que en la organizacion se generan planes de gestion de las
comunicaciones para todos los proyectos que incluyen los requisitos sobre la informacién a comunicar y el
formato en el cual debe presentarse.

- El 10% de los encuestados, considera que el plan de gestidn de las comunicaciones es obligatorio para
todos los proyectos, incluye los requisitos sobre la informacién a comunicar, el formato en el cual debe
presentarse y el mecanismo para actualizarlo y mejorarlo de acuerdo al proyecto.

- El 3% de los encuestados, considera que el plan de gestidn de las comunicaciones es obligatorio para
todos los proyectos, incluye los requisitos sobre la informacién a comunicar, el formato en el cual debe
presentarse, el mecanismo para actualizarlo, mejorarlo y documentarlo de acuerdo al proyecto. De este
plan se deben generar lecciones aprendidas para ser usadas en proyectos futuros.

Recomendaciones

Conclusiones Para nivelar los componentes a Para alcanzar el nivel 4 de
nivel 3 madurez
Teniendo en cuenta los La organizacion debe definir los

hallazgos y el procedimiento de

andlisis de datos, se concluye

gue este componente se requisitos sobre la informacion a debe se debe realizar las

encuentra en nivel 2 de quistt comunicaciones. Adicionalmente
comunicar. - )

madurez de acuerdo al modelo debe definir un mecanismo para

aplicado. actualizarlo y mejorarlo.

requisitos sobre la informacion a

La organizacion debe definir un . .
comunicar y en qué momento se

formato que contenga los

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 58. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente gestion de las comunicaciones

COMUNICACIONES

Gestion de las
comunicaciones

Hallazgos

- El 33% de los encuestados, considera que en la organizacion se generan reportes informales que
muestran el estado del proyecto para algunos proyectos.

- ElI 20% de los encuestados, considera que en la organizacion existen mecanismos bésicos de
comunicacion efectiva y real del estado de los proyectos. La informacion se distribuye a través de medio
electrénico o documentacion impresa.

- El 23% de los encuestados, considera que se cuenta con un sistema de centralizacion de la informacion
gue permite a los stakeholders del proyecto acceder a la informacion.

- El 20% de los encuestados, considera que se cuenta con un sistema de centralizacién y distribucién de
la informacion en diversos formatos que permite a los stakeholders del proyecto acceder a la informacion.
El gerente de proyecto garantiza que la informacién sea recibida por los stakeholders.

- El 3% de los encuestados, considera que en la organizacion se cuenta con un sistema de centralizacion
y distribucién de la informacion en diversos formatos que permite a los stakeholders del proyecto acceder
a la informacion. El gerente de proyecto garantiza que la informacién sea recibida por los stakeholders y
gue la informacion esté disponible para ser revisada durante el cierre administrativo del proyecto. Las
lecciones aprendidas son evaluadas para determinar planes de mejora.

Recomendaciones

Conclusiones . : :
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el
procedimiento de andlisis Se debe implementar un sistema de
de datos, se concluye que | centralizacion de la informacién que
este componente se permita a los stakeholders del
encuentra en nivel 2 de proyecto acceder a la informacion.
madurez de acuerdo al
modelo aplicado.

La organizacién debe definir un
mecanismo a través del cual el
gerente de proyecto verifique y
garantice que la informacion sea
recibida por los stakeholders.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 59. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente control de las comunicaciones

COMUNICACIONES

Hallazgos

- ElI 23% de los encuestados, considera que en la organizacion se generan reportes informales con el
avance del proyecto, sin una periodicidad definida.

- El 23% de los encuestados, considera que en la organizacion se generan informes periddicos de avance
para los proyectos de alto impacto que incluyen el estado, el progreso y la finalizacién de una fase del
proyecto.

- ElI 30% de los encuestados, considera que se generan informes periddicos de avance para la mayoria de
proyectos que incluyen el estado, el progreso y la finalizacién de una fase del proyecto y la medicion del
desempefio del proyecto.

Control de las | - £| 239 de los encuestados, considera que se generan informes periédicos de avance para los todos los
comunicaciones | proyectos que incluyen el estado, el progreso y la finalizacién de una fase del proyecto y la medicién del
desempefio del proyecto.

Recomendaciones

Conclusiones ;
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos vy el

procedimiento de analisis de datos, se La organizacion debe incluir en los informes de cierre de
concluye que este componente se proyecto las métricas de desempefio del proyecto obtenidas a
encuentra en nivel 3 de madurez de través de la técnica de Earned Value.

acuerdo al modelo aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 60. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente seguimiento y gestion de problemas

COMUNICACIONES

Seguimiento
y gestion de
problemas

Hallazgos

- ElI 47% de los encuestados, considera que en la organizacién no existe un proceso definido para el seguimiento y
gestién de problemas.

- El 17% de los encuestados, considera que se cuenta con un proceso basico para la identificacion,
documentacion, gestién y resolucién de problemas, el cual es aplicado en los proyectos de alto impacto.

- ElI 20% de los encuestados, considera que se cuenta un proceso estandar para la identificacion, documentacion,
gestion y resolucion de problemas, incluye la revision de los problemas en las reuniones de seguimiento para
generar planes de accion. Este proceso debe ser desarrollado por la mayoria de proyectos.

- El 13% de los encuestados, considera que en la organizacién existe un proceso estandar para la identificacion,
documentacion, gestiéon y resolucion de problemas, incluye la revision de los problemas en las reuniones de
seguimiento para generar planes de accion y la priorizacion de aquellos impacta la organizacién. Adicionalmente
deben generarse para la alta gerencia informes periédicos con los problemas identificados, su estatus, necesidad
de escalamiento y resolucion. Este proceso debe ser desarrollado por todos los proyectos.

- El 3% de los encuestados, considera que en la organizacién existe un proceso para la identificacion,
documentacion, gestién y resolucién de problemas, incluye la revision de los problemas en las reuniones de
seguimiento para generar planes de accion y la priorizacion de aquellos impacta la organizacién. Adicionalmente
deben generarse para la alta gerencia informes periédicos con los problemas identificados, su estatus, necesidad
de escalamiento y resolucion. Este proceso debe ser desarrollado por todos los proyectos. Este proceso se evalla
periédicamente para determinar posibles mejoras basadas en las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones ; - ;
Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el procedimiento
de andlisis de datos, se

Dentro de los informes periédicos que

Se debe incluir la revision de los X
se generan para la alta gerencia, se

problemas en las reuniones de ) .
concluye que este L deben incluir los problemas
seguimiento para generar planes de

componente se encuentra en accion identificados, su estatus, necesidad
nivel 2 de madurez de ’ de escalamiento y resolucién
acuerdo al modelo aplicado.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 61. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gestion de riesgos

RIESGOS

Plan de
gestion
de
riesgos

Hallazgos

- El 20% de los encuestados, considera que no se realiza planeacion de gestién de riesgos en la organizacion.

- El 27% opina que se realiza una planeacién basica de gestion de riesgos solo en proyectos de alto impacto, en
esta se establecen las normas para su definicién y manejo.

- El 37% considera que la planeacion de gestion de riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la
organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, cuenta con normas para la definicion y manejo de riesgos e
incluye formatos para su identificacion y evaluacion.

- El 10% considera que la planeacién de gestion de riesgos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo
al estandar de la organizacion, se cuenta con formatos para identificar y evaluar los riesgos, tiene en cuenta el
juicio de expertos y los archivos de otros proyectos para su desarrollo.

- El 7% restante considera que la planeacion de gestion de riesgos es obligatoria para todos los proyectos de
acuerdo al estandar de la organizacion, cuenta con formatos para identificar y evaluar los riesgos, tiene en
cuenta el juicio de expertos y archivos de otros proyectos para su desarrollo, se adapta al tamafio y tipo de
proyecto y estd en proceso de mejora continlia teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos vy el La organizacion debe garantizar que el proceso sea
procedimiento de andlisis de datos, se concluye | implementado de manera obligatoria por todos los proyectos
gue este componente se encuentra en nivel 3 de | y debe tener en cuenta el juicio de expertos y los archivos de
madurez de acuerdo al modelo aplicado. otros proyectos para su desarrollo.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 62. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente identificacion de riesgos

RIESGOS

Identificacion
de riesgos

Hallazgos

- El 27% de los encuestados, considera que no se realiza identificacién de riesgos en los proyectos, normalmente
se atienden cuando se han materializado.

- El 43% opina que se realiza una identificacion basica de riesgos solo en proyectos de alto impacto con base en
la declaracion de alcance, la EDT, el cronograma, la estimacion de los costos del proyecto, la opinion de expertos
y las lecciones aprendidas de la industria.

- El 17% considera que la identificacién de riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion,
se realiza en la mayoria de proyectos con base en la declaracion de alcance, la EDT, el cronograma, la estimacién
de los costos del proyecto, la opinion de expertos, las lecciones aprendidas de la industria, e incluye herramientas
como listas de chequeo y formularios.

- EI 10% considera que la identificacion de riesgos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacion, se
basa en la declaracion de alcance, la EDT, el cronograma, la estimacion de los costos del proyecto, la opinién de
expertos, las lecciones aprendidas de la industria, incluye herramientas como listas de chequeo y formularios y
esta integrada con los procesos de gestion de costo y tiempo y con la PMO.

- El 3% restante considera que la identificacion de riesgos es obligatoria para todos los proyectos en la
organizacion, se basa en la declaracion de alcance, la EDT, el cronograma, la estimacion de los costos del
proyecto, la opinion de expertos, las lecciones aprendidas de la industria, incluye herramientas como listas de
chequeo y formularios, esta integrada con los procesos de gestién de costo y tiempo y con la PMO y esta en
proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

. Recomendaciones
Conclusiones . . .

Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez
Teniendo en cuenta los La organizacién debe garantizar que
hallazgos y el procedimiento de | La organizacion debe definir un proceso | el proceso sea implementado de
analisis de datos, se concluye estandarizado y documentado que se manera obligatoria por todos los
gue este componente se implemente en la mayoria de proyectos | proyectos y debe estar
encuentra en nivel 2 de incluyendo herramientas como listas de | adicionalmente integrado con los
madurez de acuerdo al modelo | chequeo y formularios. procesos de gestién de costo, tiempo
aplicado. y con la PMO.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 63. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente andlisis cualitativo de riesgos

RIESGOS

Analisis
cualitativo
de
riesgos

Hallazgos

- El 27% de los encuestados, considera que no se realiza el analisis cualitativo de los riesgos identificados.

- El 40% opina que se realiza un analisis cualitativo basico de riesgos solo en proyectos de alto impacto, incluye
una metodologia para su evaluacién y clasificacion (bajo, medio o alto).

- ElI 20% considera que el analisis cualitativo de los riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la
organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, incluye una metodologia para la evaluacion y clasificacion
de los riesgos y utiliza mecanismos como lluvia de ideas, cuestionarios, juicio de expertos y referencias
anecdoticas de impactos potenciales a otros proyectos.

- El 13% restante considera que el andlisis cualitativo de los riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la
organizacion, incluye una metodologia para la evaluacién y clasificacion de los riesgos, utiliza mecanismos
como lluvia de ideas, cuestionarios, juicio de expertos y referencias anecdéticas de impactos potenciales a otros
proyectos e incluye informacion acerca de los impactos potenciales en la gestién del tiempo, del costo, los
sistemas financieros y contables y los procesos de planificacion estratégica de la organizacion.

Conclusiones

Recomendaciones

Para nivelar los componentes a nivel 3

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos
y el procedimiento de analisis de
datos, se concluye que este
componente se encuentra en
nivel 2 de madurez de acuerdo al
modelo aplicado.

La organizacion debe definir un
proceso estandarizado y documentado
gue se implemente en la mayoria de
proyectos y que utilice mecanismos
como lluvia de ideas, cuestionarios,
juicio de expertos y referencias
anecddticas de impactos potenciales a
otros proyectos.

La organizacion debe garantizar
que el proceso sea implementado
de manera obligatoria por todos los
proyectos y que adicionalmente
incluya el analisis de los impactos
potenciales en la gestion del tiempo,
del costo, los sistemas financieros y
contables y los procesos de
planificaciébn estratégica de la
organizacion.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 64. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente analisis cuantitativo de riesgos

RIESGOS

Analisis
cuantitativo
de riesgos

Hallazgos

- El 33% de los encuestados, considera que no se realiza el analisis cuantitativo de los riesgos identificados.

- El 47% opina que se realiza un andlisis cuantitativo basico de riesgos solo en proyectos de alto impacto, éste incluye un método para
asegurar la correcta evaluacion de los elementos de riesgo.

- El 10% considera que el analisis cuantitativo de los riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza
en la mayoria de proyectos, incluye un método para asegurar la correcta evaluacién de los elementos de riesgo, el uso de
procedimientos avanzados para cuantificar riesgos, multiples criterios para su priorizacion, calculos con herramientas de simulacién,
arboles de decision y céalculos de promedio ponderado.

- El 7% considera que el analisis cuantitativo de los riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye un método
para asegurar la correcta evaluacion de los elementos de riesgo, el uso de procedimientos avanzados para cuantificar riesgos, multiples
criterios para su priorizacion, célculos con herramientas de simulacion, arboles de decision, calculos de promedio ponderado, esta
completamente integrado con los procesos de gestion de costo, tiempo, finanzas, contabilidad, planeacion estratégica, con la PMO y
toma en cuenta los riesgos de otros proyectos y otras areas de la organizacion.

- El 3% restante considera que el andlisis cuantitativo de los riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye un
método para asegurar la correcta evaluacion de los elementos de riesgo, el uso de procedimientos avanzados para cuantificar riesgos,
multiples criterios para su priorizacion, célculos con herramientas de simulacion, arboles de decision, calculos de promedio ponderado,
esta completamente integrado con los procesos de gestion de costo, tiempo, finanzas, contabilidad, planeacion estratégica, con la PMO
, toma en cuenta los riesgos de otros proyectos y areas de la organizacion y considera el uso de la reserva de contingencia en la
definicion de la eficiencia y efectividad del proyecto. Se encuentra en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones
aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones - - n
Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez

La organizacion debe garantizar que el
proceso sea implementado de manera

La organizacion debe definir un proceso : ;
obligatoria por todos los proyectos y que

Teniendo en cuenta los hallazgos y el estandarizado para el analisis cuantitativo de 2 .
o o - . S adicionalmente esté completamente
procedimiento de andlisis de datos, se riesgos que incluya el uso de procedimientos . o
o ; e integrado con los procesos de gestion de
concluye que este componente se avanzados para cuantificar riesgos, multiples X - -
h e BN p costo, tiempo, finanzas, contabilidad,
encuentra en nivel 2 de madurez de criterios para su priorizacion, célculos con o .
) - . PN planeacion estratégica, con la PMO y
acuerdo al modelo aplicado. herramientas de simulacion, arboles de

tome en cuenta los riesgos de otros
proyectos y otras areas de la
organizacion.

decision y célculos de promedio ponderado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 65. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de respuesta a riesgos

RIESGOS

Plan de
respuesta
a riesgos

Hallazgos

- ElI 30% de los encuestados, considera que no existe un plan de respuesta a los riesgos, estos son abordados

cuando se materializan.

- EI 47% opina que se realiza un plan basico de respuesta a riesgos solo en proyectos de alto impacto, describe
las estrategias de respuesta que son definidas por el equipo del proyecto de manera particular.

- ElI 17% considera que el plan de respuesta a riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la
organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos e incluye formatos y estrategias de mitigacion para todos los

riesgos identificados. La organizacidén asigna reservas para cubrir los riesgos

- El 7% restante considera que el plan de respuesta a riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la
organizacion, incluye formatos y estrategias de mitigacion para todos los riesgos identificados, esta integrado
con los procesos de gestién de costo, tiempo, sistemas financieros y contables, los procesos de planeacion
estratégica y con la PMO. La organizacion asigna reservas para cubrir los riesgos.

Conclusiones

Recomendaciones

Para nivelar los componentes a nivel 3

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos
y el procedimiento de andlisis de
datos, se concluye que este
componente se encuentra en nivel
2 de madurez de acuerdo al
modelo aplicado.

La organizacibn debe definir un
proceso estandarizado para
desarrollar el plan de respuesta a
riesgos en la mayoria de proyectos,
incluyendo formatos y estrategias de
mitigacion para todos los riesgos
identificados. Se deben asignar
reservas para cubrir los riesgos.

La organizacion debe garantizar
que el proceso sea implementado
de manera obligatoria por todos los
proyectos y debe estar integrado
adicionalmente con los procesos de
gestion de costo, tiempo, sistemas
financieros y  contables, los
procesos de planeacién estratégica
y con la PMO.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 66. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente control de riesgos

RIESGOS

Control
de
riesgos

Hallazgos

- El 23% de los encuestados, considera que no se realiza control de los riesgos en los proyectos de la organizacion,
estos son abordados cuando se materializan de acuerdo a las caracteristicas del proyecto.

- EI 50% opina que se realiza un control de riesgos basico solo en proyectos de alto impacto, incluye los responsables,
los impactos potenciales, probabilidades, estrategias de mitigacion y su estado actual.

- El 13% considera que el control de riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza
en la mayoria de proyectos, incluye los responsables, los impactos potenciales, probabilidades, estrategias de
mitigacion y su estado actual. Utiliza métricas como la tasa de éxito en la mitigacion de riesgos. Se realiza seguimiento
activo y rutinario a los riesgos del proyecto y se toman acciones correctivas.

- El 13% restante, considera que el control riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye
los responsables, los impactos potenciales, probabilidades, estrategias de mitigacién y su estado actual. Utiliza
métricas como la tasa de éxito en la mitigacion de riesgos. Se realiza seguimiento activo y rutinario a los riesgos del
proyecto y se toman acciones correctivas. Esta integrado con los procesos de gestién de costo, tiempo, sistemas
financieros y contables, procesos de planeacion estratégica y con la PMO.

Recomendaciones

Conclusiones . . :
Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez

La organizacion debe definir un proceso
estandarizado para implementar el
control de riesgos en la mayoria de
proyectos, incluyendo a los
responsables, los impactos potenciales,
probabilidades, estrategias de mitigacion
y su estado actual utilizando métricas
como la tasa de éxito en la mitigacion de
riesgos. Se debe realizar seguimiento
activo y rutinario a los riesgos del
proyecto y tomar acciones correctivas.

La organizacion debe garantizar que
el proceso sea implementado de
manera obligatoria por todos los
proyectos asegurando su integracion
con los procesos de gestion de costo,
tiempo, sistemas financieros vy
contables, procesos de planeacion
estratégica y con la PMO.

Teniendo en cuenta los hallazgos y
el procedimiento de analisis de
datos, se concluye que este
componente se encuentra en nivel 2
de madurez de acuerdo al modelo
aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 67.

Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente documentacion de riesgos

RIESGOS

Hallazgos

- ElI 33% de los encuestados, considera que no se documentan los riesgos tipicos encontrados en los
proyectos.

- El 40% opina que se genera una documentacion basica de riesgos solo en proyectos de alto impacto,
contiene informacion historica de los riesgos actuales y riesgos tipicos en proyectos similares.

- El 13% considera que la documentacién de riesgos se genera con base a un proceso estandar de la
organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, contiene la informacién histérica de los riesgos
actuales y riesgos tipicos en proyectos similares e incluye adicionalmente sus causas.

- El 10% considera que la documentacién de los riesgos es obligatoria para todos los proyectos en la
organizacion, contiene la informacion historica de los riesgos actuales y riesgos tipicos en proyectos
similares e incluye adicionalmente sus causas. Esta integrada con otros sistemas de documentacion de la
organizacion y permite la generacion de reportes.

Documentacion
de riesgos

- El 3% restante considera que la documentacion de los riesgos es obligatoria para todos los proyectos en
la organizacion, contiene la informacion histérica de los riesgos actuales y riesgos tipicos en proyectos
similares e incluye adicionalmente sus causas. Esta integrada con otros sistemas de documentacién de la
organizacion, permite la generacion de reportes y esta en proceso de mejora continua con base en las
lecciones aprendidas recopiladas.

: Recomendaciones
Conclusiones . ; :

Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez
Teniendo en cuenta los La organizacion debe garantizar
hallazgos y el La organizacion debe definir un gue el proceso sea implementado
procedimiento de analisis proceso estandarizado para de manera obligatoria por todos los
de datos, se concluye que documentar los riesgos en la mayoria | proyectos y que esté integrado
este componente se de proyectos, incluyendo la adicionalmente con otros sistemas
encuentra en nivel 2 de informacion historica de los riesgos de documentacion de la
madurez de acuerdo al tipicos y sus causas. organizacién permitiendo la
modelo aplicado. generacién de reportes.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 68. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gestion de adquisiciones

COMPRAS

Plan de gestién
de adquisiciones

Hallazgos

- EI 6.7% de los encuestados, considera que no se realiza planeaciéon de gestion de compras en la
organizacion.

- El 23.3% de los encuestados, considera que en la organizacion se realiza una planeacién basica de gestion
de adquisiciones solo en proyectos de alto impacto que detalla procedimientos, descripcién de los articulos,
costos, cantidades, requerimientos de calidad y plazos de entrega.

- El 46.7% de los encuestados, considera que la planeacion de gestion de adquisiciones se realiza con base en
un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, detalla procedimientos,
descripcion de los articulos, costos, cantidades, requerimientos de calidad, plazos de entrega y define que la
toma de las decisiones de compra se realice conjuntamente entre el equipo del proyecto y el area de compras.

- EI 20% de los encuestados, considera que la planeacién de gestion de adquisiciones es obligatoria para todos
los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, detalla procedimientos, descripcion de los articulos,
costos, cantidades, requerimientos de calidad, plazos de entrega y define que la toma de las decisiones de
compra se realice conjuntamente entre el equipo del proyecto y el area de compras, adicionalmente involucra
en la toma de decisiones a la alta gerenciay tiene en cuenta la informacién suministrada por los stakeholders.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la planeacion de gestién de adquisiciones es obligatoria para
todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, detalla procedimientos, descripcién de los
articulos, costos, cantidades, requerimientos de calidad, plazos de entrega y define que la toma de las
decisiones de compra se realice conjuntamente entre el equipo del proyecto y el area de compras, involucra en
la toma de decisiones a la alta gerencia, tiene en cuenta la informacién suministrada por los stakeholders y
promueve la modalidad de compras “justo a tiempo” para facilitar el plan de compras y reducir los costos de
tener inventario.

Recomendaciones

Conclusiones -
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el
procedimiento de analisis de datos, se concluye
gque este componente se encuentra en nivel 3 de
madurez de acuerdo al modelo aplicado.

La organizacion debe actualizar sus procedimientos
involucrando a la alta gerencia y a los stakeholders en la
toma de decisiones.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 69. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente requisicion y solicitud de compras

COMPRAS

Requisicion y
solicitud de
compras

Hallazgos

- EI 30% de los encuestados, considera que en la organizacion se realizan requisiciones y solicitudes de compra béasicas
solo en proyectos de alto impacto, éstas incluyen la identificacion de requerimientos contractuales de los proveedores
potenciales, la seleccién del tipo de contrato, la definicién del método de compra, el desarrollo de la documentacion y los
criterios para la evaluacion de propuestas.

- El 43.3% de los encuestados, considera que en la organizacién las requisiciones y solicitudes de compra se realizan con
base en un proceso estandar de la organizacion. Incluyen la identificacién de requerimientos contractuales de los
proveedores potenciales, listado de proveedores preferidos, seleccion del tipo de contrato, la definicion del método de
compra, el desarrollo de la documentacion y los criterios para la evaluacién de propuestas involucrando al area legal.

- El 16.7% de los encuestados, considera que las elaboraciones de requisiciones de compra son obligatorias para todos los
proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion. Este incluye la identificacion de requerimientos contractuales de los
proveedores potenciales, listado de proveedores preferidos, seleccion del tipo de contrato, la definicion del método de
compra, el desarrollo de la documentacién y los criterios para la evaluacién de propuestas involucrando al area legal. El
area de compras tiene la capacidad de atender todas las requisiciones y solicitudes generadas y de apalancar varias
solicitudes a un proveedor determinado para tomar ventaja de las economias de escala.

- El 10% de los encuestados, considera que las elaboraciones de requisiciones de compra son obligatorias para todos los
proyectos de acuerdo al estdndar de la organizacion. Este incluye la identificacion de requerimientos contractuales de los
proveedores potenciales, listado de proveedores preferidos, seleccion del tipo de contrato, la definicion del método de
compra, el desarrollo de la documentacion y los criterios para la evaluacion de propuestas involucrando al area legal. El
area de compras tiene la capacidad de atender todas las requisiciones y solicitudes generadas y de apalancar varias
solicitudes a un proveedor determinado para tomar ventaja de las economias de escala; Se encuentra en proceso de
mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas y evalla a los proveedores al final de cada
proyecto.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

El area de compras debe definir sus procesos de tal manera que
tenga la capacidad de atender todas las requisiciones y
solicitudes generadas y de apalancar varias solicitudes a un
proveedor determinado para tomar ventaja de las economias de
escala.

Teniendo en cuenta los hallazgos y el procedimiento
de andlisis de datos, se concluye que este
componente se encuentra en nivel 3 de madurez de
acuerdo al modelo aplicado.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 70. Hallaz

0S, conclusiones y recomendaciones para el componente control de compras y gestion de proveedores

COMPRAS

Control de

compras y

gestién de
proveedores

Hallazgos

- El 26.7% de los encuestados, considera que en la organizacion se realiza control de compras y gestion
de proveedores a un nivel basico y solo en proyectos de alto impacto, estableciendo formatos y fechas de
reporte de los proveedores.

- EI 53.3% de los encuestados, considera que el control de compras y la gestion de proveedores se
realizan con base en un proceso estandar de la organizacién y se aplican en la mayoria de proyectos.
Ademas de establecer formatos y fechas de reporte, define las politicas y estdndares que deben cumplir
los contratistas y proveedores.

- El 6.7% de los encuestados, considera que el control de compras y la gestion de proveedores son
obligatorias para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, Ademas de establecer
formatos y fechas de reporte y definir las politicas, estandares herramientas y técnicas que deben cumplir
los contratistas y proveedores, involucra a los vendedores en las actividades de planeacion.

- El 13.3% de los encuestados, considera que el control de compras y la gestion de proveedores son
obligatorias para todos los proyectos de acuerdo al estAdndar de la organizacién, Ademas de establecer
formatos y fechas de reporte, definir las politicas, estandares herramientas y técnicas que deben cumplir
los contratistas y proveedores, involucra a los vendedores en las actividades de planeacion.
Adicionalmente la organizacién considera alianzas estratégicas con proveedores preferidos y toma en
cuenta las lecciones aprendidas recopiladas para garantizar la mejora continua.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el

procedimiento de andlisis de datos, se El area de compras de la organizacién debe involucrar a
concluye que este componente se encuentra los proveedores en las actividades de planeacion de los
en nivel 3 de madurez de acuerdo al modelo proyectos.

aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 71. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente cierre de adquisiciones

COMPRAS

Cierre de
adquisiciones

Hallazgos

- EI 6.7% de los encuestados, considera que en la organizacion no se realiza un cierre formal de
adquisiciones.

- El 36.7% de los encuestados, considera que en la organizacion se realiza un cierre basico de adquisiciones
solo en los proyectos de alto impacto, el cual incluye la aceptacion de los servicios prestados y la liquidacién de
contrato.

- El 43.3% de los encuestados, considera que el cierre de adquisiciones se realiza con base en un proceso
estandar de la organizacién y se aplican en la mayoria de proyectos. Ademas de la aceptacion de los servicios
prestados y la liquidacién de contratos, incluye la realizacion de pruebas para la aceptacion formal de los
elementos adquiridos y la obligatoriedad de entrega de la documentacién por parte de los proveedores.

- EI 10% de los encuestados, considera que el cierre de adquisiciones es obligatorio para todos los proyectos
de acuerdo al estandar de la organizacion. Ademas de la aceptacion de los servicios prestados, la liquidacion
de contratos, la realizacién de pruebas para la aceptacion formal de los elementos adquiridos y la
obligatoriedad de entrega de la documentacion por parte de los proveedores, incluye la realizacion de
auditorias de manera pro activa.

- El 3.3% de los encuestados, considera que el cierre de adquisiciones es obligatorio para todos los proyectos
de acuerdo al estandar de la organizacion. Ademas de la aceptacion de los servicios prestados, la liquidacion
de contratos, la realizacién de pruebas para la aceptacion formal de los elementos adquiridos y la
obligatoriedad de entrega de la documentacién por parte de los proveedores, incluye la realizacién de
auditorias de manera pro activa. De igual manera, este proceso es mejorado continuamente teniendo en
cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el El area de compras debe incluir dentro de sus procesos y
procedimiento de analisis de datos, se concluye procedimientos la realizacién de auditorias de manera
que este componente se encuentra en nivel 3 de proactiva para identificar desviaciones o incumplimientos
madurez de acuerdo al modelo aplicado. por parte de los proveedores.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 72. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente identificacion de stakeholders

STAKEHOLDERS

Identificacion
de
stakeholders

Hallazgos

- El 27% de los encuestados, considera que la organizacién no cuenta con un proceso formal para la identificacion de
stakeholders.

- El 40% opina que los stakeholders son identificados y analizados de manera basica en los proyectos de alto impacto.

- El 27% considera que la organizacion tiene un proceso bésico para la identificacion de los todos los Stakeholders del
proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion (poder-interés, poder-influencia, influencia-impacto). El analisis
incluye informacion relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento, expectativas y niveles de influencia.
Este proceso es utilizado en la mayoria de proyectos.

- El 3% considera que la organizacion tiene un proceso estandar para la identificacion de los todos los Stakeholders del
proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion (poder-interés, poder-influencia, influencia-impacto). El analisis
incluye informacidn relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento, expectativas y niveles de influencia y
un método para la actualizacién y mejoramiento del proceso de identificacion de stakeholders. Este proceso debe ser
utilizado en todos los proyectos.

- El 3% restante considera que la organizacidn tiene un proceso estandar para la identificacién de los todos los
Stakeholders del proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion (poder-interés, poder-influencia, influencia-
impacto). El analisis incluye informacién relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento, expectativas y
niveles de influencia y un método para la actualizacién y mejoramiento del proceso de identificacion de stakeholders.
Este proceso debe ser utilizado en todos los proyectos. El proceso de identificacion de stakeholders se mejora de
manera continda teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones - - -
Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez

La organizacion debe definir un proceso
basico para la identificacion de
stakeholders y divulgarlo, el cual debe
implementarse en la mayoria de proyectos.
Esta identificacién debe incluir la siguiente
informacion: rol del stakeholder en el
proyecto, dependencias, intereses,
conocimientos, expectativas y niveles de
influencia.

La organizacion debe incluir
adicionalmente un método para la
actualizacién y mejoramiento del
proceso de identificacion de
stakeholders. Adicionalmente se
debe garantizar que este proceso
sea desarrollado en todos los
proyectos.

Teniendo en cuenta los hallazgos y
el procedimiento de analisis de
datos, se concluye que este
componente se encuentra en nivel 2
de madurez de acuerdo al modelo
aplicado.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 73.

Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente plan de gestion de stakeholders

STAKEHOLDERS

Hallazgos

- EI 40% de los encuestados, considera que la organizacién no cuenta con un plan de gestiéon de
stakeholders.

- El 40% opina que la organizacién cuenta con un plan de gestion de stakeholders béasico en el cual desarrolla
el andlisis de stakeholders identificados y se les proporciona informacion acerca del estado, progreso y fase
de terminacién del proyecto, el cual es aplicado para los proyectos de alto impacto.

- El 13% considera que la organizacion cuenta con un plan de gestién de stakeholders estandar en el cual
desarrolla el andlisis de stakeholders identificados y se les proporciona informacion acerca del estado,
progreso y fase de terminacion del proyecto, incluye el uso de herramientas analiticas y considera el juicio de
expertos para determinar el nivel requerido de participacion de los stakeholders, en las diferentes etapas del
proyecto. Este plan es desarrollado por la mayoria de proyectos.

Plan de
gestion de
stakeholders

- El 7% restante considera que la organizacion cuenta con un plan de gestion de stakeholders estandar en el
cual desarrolla el andlisis de stakeholders identificados y se les proporciona informaciéon acerca del estado,
progreso y fase de terminacion del proyecto, incluye el uso de herramientas analiticas, considera el juicio de
expertos para determinar el nivel requerido de participacion de los stakeholders y define el uso de métodos
para la actualizacién y mejoramiento del plan de gestién de stakeholders. Este proceso debe desarrollarse
para todos los proyectos.

, Recomendaciones
Conclusiones . ; .

Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez

La organizacion debe definir un La organizacion debe incluir
Teniendo en cuenta los proceso estandar donde se debe adicionalmente en el proceso el
hallazgos y el procedimiento desarrollar el analisis de los uso de herramientas analiticas, el
de analisis de datos, se stakeholders identificados y se les aporte de expertos para determinar
concluye que este debe proporcionar informacién acerca | el nivel de participacion requerido
componente se encuentra en del estado, progreso y fin del por parte de los stakeholders.
nivel 2 de madurez de acuerdo | proyecto, este proceso debe Adicionalmente se debe garantizar
al modelo aplicado. implementarse en la mayoria de gue este proceso sea desarrollado

proyectos. en todos los proyectos.

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 74. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente gestion de la participacion de stakeholders

STAKEHOLDERS

Hallazgos

- EI 30% de los encuestados, considera que la organizacion no tiene proceso para definir la gestion de
participacion de los stakeholders.
- EI 40% opina que la organizacién tiene un proceso basico para definir la comunicacion y el trabajo con los
stakeholders, el cual es desarrollado en los proyectos de alto impacto.
- ElI 20% considera que la organizacién tiene un proceso estandar para definir la gestion de la participacion
de los stakeholders, tiene en cuenta el nivel de participacion actual y el deseado. El gerente de proyecto
involucra a los stakeholders en las etapas adecuadas para obtener y validar sus compromisos en busqueda
del éxito del proyecto. Este proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos.
- El 10% restante considera que la organizacion tiene un proceso estandar para definir la gestion de la
participacion de los stakeholders, tiene en cuenta el nivel de participacion actual y el deseado. El gerente de

Gestllon de | proyecto involucra a los stakeholders en las etapas adecuadas para obtener y validar sus compromisos en
'@ | busqueda del éxito del proyecto. Adicionalmente cuenta con sistemas de consolidacion de informacién que
partlc&pacmn permiten responder a las solicitudes de informacién de los stakeholders. Los mecanismos de socializacién
z incluyen entre otras reuniones y presentaciones multimedia. Este proceso debe ser desarrollado todos los
Stakeholders
proyectos.
: Recomendaciones
Conclusiones . : ;
Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez
. o - La organizacién debe incluir
Teniendo en cuenta los La organizacion debe definir un ord :
> . o adicionalmente sistemas de
hallazgos y el procedimiento proceso estandar para definir la S ) L
o - T consolidacién de informacién que
de analisis de datos, se gestion de la participacion de los . -
permitan atender las solicitudes de
concluye que este stakeholders, el cual debe tener en : .
NN informacion de los stakeholders. Se
componente se encuentra en | cuenta la participacion actual y el .
) . debe garantizar que este proceso
nivel 2 de madurez de deseado, el cual debe implementarse
. . sea desarrollado en todos los
acuerdo al modelo aplicado. en la mayoria de proyectos. proyectos

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 75. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente control de la participacion de los stakeholders

STAKEHOLDERS

Hallazgos

- EI 37% de los encuestados, considera que no la organizacion no tiene definido un proceso para controlar la
participacion de los stakeholders.

- El 47% opina que la organizacién tiene definido un proceso basico para monitorear la participacion de los
stakeholders del proyecto, el cual es aplicado para los proyectos grandes. Cada gerente ajusta las
estrategias de acuerdo a las caracteristicas del proyecto.

- El 13% considera que la organizacioén tiene definido un proceso estandar para monitorear y controlar la
participacién de los stakeholders en las actividades. Este proceso incluye la realizacién de sesiones de
revision para analizar la participacion de los stakeholders y se aplica en la mayoria de proyectos.

CO"_”P' dg'la - El 3% restante considera que la organizacion tiene definido un proceso estandar para monitorear y controlar
participacion | |a participacion de los stakeholders en las actividades. Este proceso incluye la realizacion de sesiones de

de revision para analizar y generar medidas de desempefio que muestren la participacion de los stakeholders.
Stakeholders | Este proceso debe aplicarse en todos los proyectos.

Recomendaciones

Conclusiones

Para nivelar los componentes a nivel 3 | Para alcanzar el nivel 4 de madurez
Teniendo en cuenta los o - La.o.rganizacién debe incluir
hallazgos y el procedimiento La organizacion debe deflnl_r un adlc_lone_d,mente en el proceso I_a_ )
de analisis de datos. se proceso estandar_ parg,monltorear y reallzaC|o_n de sesiones de revision
concluye que este ' controlar la participacion de los para anaI|~zar y generar medldas de
componente se encuentra en _stakeholders, el cual debe ) desempenio y participacion de_ los
nivel 2 de madurez de implementarse en la mayoria de stakeholders. Se debe garantizar
acuerdo al modelo aplicado. proyectos. que este proceso sea desarrollado

en todos los proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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7.2HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA LOS COMPONENTES ESPECIALES

En las tablas 76 a 86 se presentan los hallazgos, conclusiones y recomendaciones de cada uno de los componentes
especiales definidos por el modelo de J. Kent Crawford.

Tabla 76. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente conciencia y apoyo de la alta gerencia
PARTICIPACION DE LA ORGANIZACION
Hallazgos
- El 10% de los encuestados, considera que la alta gerencia reconoce que los procesos de gestion
de proyectos son realizados manera individual por los gerentes de proyectos y es consciente de la
necesidad de definir un proceso de gestion de proyectos en la organizacion.
- EI 17% opina que la alta gerencia es consciente y apoya el desarrollo de proyectos grandes y de
alto impacto, estableciendo un proceso basico de gestion de proyectos.
- EI 13% considera que la alta gerencia participa en la sensibilizacion y generacion de conciencia de
las ventajas de aplicar la gestién de proyectos estableciendo un proceso estandar para la gestién de
Conciencia | Proyectos.
y apoyo de | - El 53% considera que la alta gerencia reconoce que los procesos de gestion de proyectos son
la alta aspectos claves para el éxito organizacional y promueve su implementacion en todos los proyectos.

gerencia | - El 7% restante considera que existe un proceso de mejora continua en la gestion de proyectos

incentivado por la alta gerencia con base en las lecciones aprendidas recopiladas.
Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Conclusiones

Teniendo en cuenta los hallazgos y el
procedimiento de analisis de datos, se
concluye que este componente se encuentra
en nivel 3 de madurez de acuerdo al modelo
aplicado.

La alta gerencia debe reconocer que los procesos de
gestidén de proyectos son aspectos claves para el
éxito organizacional y debe promover su
implementacion en todos los proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 77. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente participacion de la alta gerencia

PARTICIPACION DE LA ORGANIZACION

Participacion
de la alta
gerencia

Hallazgos

- ElI 10% de los encuestados, considera que la alta gerencia se limita a indagar sobre el estado de los proyectos cuando requiere
informacién especifica.

- El 13% opina que, en los proyectos de alto impacto, la alta gerencia solicita periodicamente la presentacién de informes de progreso
y rendimiento del proyecto a nivel de hitos, participa en la aprobacion de los controles de cambios y en el cierre de los proyectos.

- El 47% considera que en la mayoria de los proyectos la alta gerencia solicita periodicamente la presentacién de informes de progreso
y rendimiento del proyecto a nivel de hitos, participa en la aprobacion de los controles de cambios y en el cierre de los proyectos.
Adicionalmente realiza el andlisis de la variacién en cuanto a tiempo, costos y alcance en todos los proyectos. De igual manera forma
parte de la resolucion de problemas, la generacion de los planes de mitigacion a los riesgos, el aseguramiento de la calidad y la
interaccion con el cliente.

- ElI 20% considera que en todos los proyectos la alta gerencia solicita periodicamente la presentacion de informes de progreso y
rendimiento del proyecto a nivel de hitos, participa en la aprobacién de los controles de cambios y en el cierre de los proyectos.
Adicionalmente realiza el analisis de la variacion en cuanto a tiempo, costos y alcance en todos los proyectos. De igual manera forma
parte de la resolucion de problemas, la generacion de los planes de mitigacion a los riesgos, el aseguramiento de la calidad y la
interaccion con el cliente y tiene un papel importante en el andlisis de las métricas de desempefio para evaluar la eficiencia y eficacia
de los sistemas corporativos y procesos de gestion de proyectos.

- El 10% restante considera que en todos los proyectos la alta gerencia solicita periodicamente la presentacion de informes de
progreso y rendimiento del proyecto a nivel de hitos, participa en la aprobacion de los controles de cambios y en el cierre de los
proyectos. Adicionalmente realiza el andlisis de la variacion en cuanto a tiempo, costos y alcance en todos los proyectos. De igual
manera forma parte de la resolucion de problemas, la generacién de los planes de mitigacion a los riesgos, el aseguramiento de la
calidad y la interaccion con el cliente y tiene un papel importante en el andlisis de las métricas de desemperio para evaluar la eficiencia
y eficacia de los sistemas corporativos y procesos de gestion de proyectos. Este proceso mejora continuamente para incrementar la
participacion de la alta gerencia en todos los aspectos de la gestién de proyectos con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

La alta gerencia debe solicitar periédicamente la presentacion de informes de
progreso y rendimiento del proyecto a nivel de hitos, participar en la aprobacion de
los controles de cambios y en el cierre de los proyectos. Adicionalmente debe
realizar el andlisis de la variacion en cuanto a tiempo, costos y alcance en todos
los proyectos. De igual manera debe formar parte de la resolucion de problemas,
la generacion de los planes de mitigacion a los riesgos, el aseguramiento de la
calidad y la interaccidn con el cliente y tener un papel importante en el andlisis de
las métricas de desempefio para evaluar la eficiencia y eficacia de los sistemas
corporativos y procesos de gestién de proyectos.

Teniendo en cuenta los hallazgos y el
procedimiento de andlisis de datos, se concluye
gue este componente se encuentra en nivel 3 de
madurez de acuerdo al modelo aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 78. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente gestion de conocimientos individuales en proyectos
DESARROLLO INDIVIDUAL

Hallazgos

- EI 70% de los encuestados, considera que solo algunas personas en la organizacion cuentan con
habilidades en temas especificos de la gestion de proyectos.

- El 23% opina que los gerentes de proyecto y los miembros del equipo son capaces de desarrollar y
gestionar planes de proyectos y dar cumplimiento a las restricciones.

- El 3% considera que todos los gerentes de proyectos tienen conocimientos sélidos en gestion,
planificacion, seguimiento y siguen la metodologia de gestion de proyectos definida por la organizacion.

Gestic’)_n de | E| 3% restante considera que los gerentes de proyectos grandes son certificados en gerencia de
conocimientos | proyectos.
individuales Recomendaciones
EI PR Conclusiones Para alcanzar el nivel 3 de | Para alcanzar el nivel 4 de
madurez madurez
La organizacibn  debe
Los gerentes de los

definir una metodologia de
gestion de proyectos vy
asegurar que los gerentes
cuenten con conocimientos
sélidos en gestion,
planificacién y seguimiento.
Fuente: elaboracion propia

proyectos mas importantes
deben contar
adicionalmente con
certificaciones en gerencia
de proyectos

Teniendo en cuenta los hallazgos vy el
procedimiento de andlisis de datos, se concluye
que este componente se encuentra en nivel 1
de madurez de acuerdo al modelo aplicado.
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Tabla 79. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente gestion de experiencia y competencias
individuales en la gestion de proyectos

DESARROLLO INDIVIDUAL
Hallazgos

- EI 80% de los encuestados, considera que solo algunas personas de la organizacion cuentan con
experiencia y competencias basicas en gestion de proyectos.

- El 13% opina que los gerentes asignados a proyectos grandes tienen experiencia en proyectos exitosos y
los miembros del equipo del proyecto tienen experiencia en otros proyectos.

- El 3% considera que los gerentes y miembros de los equipos de proyecto tienen experiencia y
competencias para dar cumplimiento a la triple restriccion, estos son evaluados mediante encuestas de
satisfaccion aplicadas a los clientes.

- El 3% restante considera que la organizacion reconoce la experiencia, las competencias y los resultados

eS::rtiI((a)rrl]c(ijaey en los proyectos del gerente y los miembros del equipo del proyecto a través de un sistema de
competencias | Compensaciones.

individuales Recomendaciones

en la gestién Conclusiones Para alcanzar el nivel 3 de Para alcanzar el nivel 4 de
de proyectos. madurez madurez

Los gerentes y miembros de los

Teniendo en cuenta los : o
equipos de proyecto deben contar | La organizacion debe reconocer la

hallazgos y el procedimiento de

L con experiencia y competencias experiencia, las competencias y los
analisis de datos, se concluye .7 ;
para dar cumplimiento a la triple resultados en los proyectos del
gue este componente se T : .
) restriccion, estos deben ser gerente y los miembros del equipo
encuentra en nivel 1 de . . .
evaluados mediante encuestas de | del proyecto a través de un sistema
madurez de acuerdo al modelo : > : .
. satisfaccién aplicadas a los de compensaciones.
aplicado. clientes

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 80. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente iniciativa empresarial para el desarrollo

DESARROLLO INDIVIDUAL

Hallazgos

- EI 57% de los encuestados, considera que no existen programas corporativos de reconocimiento o
recompensas.

- El 27% opina que la organizacién cuenta con un sistema de reconocimiento y compensacion individual para
quienes finalicen los proyectos de gran envergadura con éxito.

- El 3% considera que la organizacion promueve capacitaciones especializadas para los stakeholders,
gerentes de proyecto y miembros del equipo de trabajo como sistema de reconocimiento.

- El 13% restante considera que la organizacion promueve hacia cargos estratégicos a aquellas personas que
tienen altas capacidades, experiencia y resultados exitosos en gestion de proyectos. De igual manera se

Iniciativa | oiapiecen planes de carrera para los deméas miembros del equipo.
empresarial
para el Recomendaciones
desarrollo Conclusiones Para alcanzar el nivel 3 de Para alcanzar el nivel 4 de

madurez madurez

La organizacién debe promover
hacia cargos estratégicos a

Teniendo en cuenta los hallazgos y | La organizacion debe promover .
aguellas personas que tienen altas

el procedimiento de analisis de capacitaciones especializadas . L
capacidades, experiencia y
datos, se concluye que este para los stakeholders, gerentes de . .
. . . resultados exitosos en gestion de

componente se encuentra en nivel | proyecto y miembros del equipo rovectos. De iqual manera se
1 de madurez de acuerdo al de trabajo como sistema de proy €19

: . deben definir planes de carrera
modelo aplicado. reconocimiento.

para los deméas miembros del
equipo.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 81. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente soporte

PMO

Soporte

Hallazgos

- El 16.7% de los encuestados, considera que la PMO de la organizacion soporta los procesos de

generacion de cronograma.

- El 20% de los encuestados, considera que la PMO de la organizacion soporta los procesos de
generacion de cronograma y a los equipos de proyecto, en la definicion del alcance y de los controles de

cambios.

- EI 20% de los encuestados, considera que la PMO de la organizacién soporta los procesos de
generaciéon de cronograma y a los equipos de proyecto, en la definicidn del alcance y de los controles de
cambios, el andlisis de riesgos y la definicibn de cambios de alcance para los proyectos de alto impacto.

- El 26.7% de los encuestados, considera que la PMO soporta todos los procesos de la gestién en todos
los proyectos, coordina la distribucién de recursos criticos y centraliza los reportes de avance y

seguimiento de los proyectos.

- El 16.7% de los encuestados, considera que la PMO soporta todos los procesos de la gestién en todos
los proyectos, coordina la distribucién de recursos criticos y centraliza los reportes de avance y
seguimiento de los proyectos y mejora continuamente el soporte que brinda a la organizacién con base

en las lecciones aprendidas recopiladas.

Conclusiones

Recomendaciones

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el
procedimiento de andlisis de datos, se
concluye que este componente se encuentra
en nivel 3 de madurez de acuerdo al modelo
aplicado.

La organizacion debe empoderar y garantizar que la PMO
apoye y soporte todos los procesos de gestion de
proyectos en todos los proyectos. Adicionalmente la PMO
debe adicionar a sus funciones la distribucion de recursos
criticos y la centralizacién de los reportes de avance y
seguimiento de proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 82. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente consultoria.

PMO

Consultoria

Hallazgos

- El 13.3% de los encuestados, considera que la PMO no es tenida en cuenta por los gerentes de
proyecto para desarrollar la gestion de los proyectos.

- El 33.3% de los encuestados, considera que la PMO brinda asesorias para los proyectos que lo solicitan
en los procesos de iniciacion y planificacion.

- ElI 20% de los encuestados, considera que la PMO brinda asesorias para los proyectos de alto impacto
en los procesos de iniciacion y planificacion, sin embargo esta asistencia esta disponible para proyectos
pequefios por solicitud.

- El 33.3% de los encuestados, considera que la PMO brinda asesorias para todos los proyectos y realiza
auditorias para detectar inconvenientes en la ejecucion de los proyectos.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el
procedimiento de andlisis de datos, se
concluye que este componente se encuentra
en nivel 3 de madurez de acuerdo al modelo
aplicado.

La organizacion debe garantizar que la PMO asesore todos
los proyectos y realice sobre los mismos, auditorias que
permitan detectar inconvenientes en la ejecucién de los
proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 83. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente procesos y estandares

PMO

Procesos y
estandares

Hallazgos

- El 3.3% de los encuestados, considera que la PMO no tiene procesos ni estandares definidos para
realizar la gestion de los proyectos.

- EI 13.3% de los encuestados, considera que la PMO cuenta con procesos basicos en gestion de
proyecto, que aungue no son considerados estandares organizacionales, son utilizados por los proyectos
de alto impacto.

- EI 56.7% de los encuestados, considera que la PMO tiene una metodologia estandar para la gestion de
proyectos y trabaja activamente con algunos de los gerentes para garantizar la aplicaciéon de las mejores
practicas.

- El 20% de los encuestados, considera que la PMO tiene una metodologia estandar para la gestion de
proyectos que es utilizada por todos los proyectos desarrollados en la organizacion. Adicionalmente,
lidera los procesos de benchmarking para algunos proyectos con el fin de verificar y mejorar las técnicas
de estimacion.

- El 6.7% de los encuestados, considera que la PMO tiene una metodologia estandar para la gestion de
proyectos que es utilizada por todos los proyectos desarrollados en la organizacién y mejorada con base
en las lecciones aprendidas recopiladas. Adicionalmente, lidera los procesos de benchmarking para
algunos proyectos con el fin de verificar y mejorar las técnicas de estimaciéon. Toda la informacion de la
metodologia, procesos, formatos y ejemplos estan disponibles en la intranet.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el | La organizacion debe garantizar que la PMO defina y
procedimiento de analisis de datos, se | divulgue una metodologia estandar para la gestion de
concluye que este componente se encuentra | proyectos y garantizar que se aplique la misma. La PMO
en nivel 3 de madurez de acuerdo al modelo | debe realizar procesos de benchmarking entre proyecto
aplicado. con el fin de verificar y mejorar las técnicas de estimacion.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 84. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente entrenamiento

PMO

Entrenamiento

Hallazgos

- El 63.3% de los encuestados, considera que la PMO brinda entrenamiento no formal sobre los conceptos
de la gestidn de proyectos a las personas que lo solicitan.

- El 30% de los encuestados, considera que la PMO tiene a disposicion entrenamientos basicos en
conceptos de gestion de proyectos.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la PMO tiene establecido un entrenamiento obligatorio para los
gerentes de proyecto de proyectos de alto impacto y es opcional para otro tipo de proyectos.

- El 0% de los encuestados, considera que la PMO tiene establecido un entrenamiento avanzado obligatorio
para todos los gerentes de proyecto.

- El 3.3% de los encuestados, considera que la PMO tiene establecido un entrenamiento avanzado
obligatorio para todos los gerentes de proyecto y opcional para las demas personas involucradas en
proyectos. El entrenamiento es mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

Conclusiones

Recomendaciones

Para nivelar los componentes a nivel 3

Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el procedimiento
de andlisis de datos, se
concluye que este
componente se encuentra
en nivel 2 de madurez de
acuerdo al modelo aplicado.

La organizacion debe garantizar que
la PMO establezca planes de
entrenamiento para los gerentes de
proyectos de alto impacto.

La organizacion debe garantizar
que la PMO amplié y mejore los
planes de entrenamiento para los
gerentes de proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 85. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente gerencia de proyecto

PMO

Gerencia
de
proyecto

Hallazgos

- EI 80% de los encuestados, considera que la PMO brinda asesorias sobre los conceptos de gerencia de
proyectos a las personas que lo solicitan.

- El 6.7% de los encuestados, considera que la PMO cuenta con una base de informacién de los gerentes de
proyectos de la organizacion, con su experiencia y habilidades.

- El 6.7% de los encuestados, considera que la PMO es consultada para la asignacién de los gerentes a los
proyectos de alto impacto, para lo cual toma como base la informacion de los gerentes de proyectos de la
organizacion, con su experiencia y habilidades que tiene desarrollada.

- El 6.7% de los encuestados, considera que la PMO cuenta con un repositorio para centralizar la informacion de
todos los gerentes de proyecto. Los gerentes de proyecto realizan reportes indirectos a la PMO.

Recomendaciones

Conclusiones ; : ;
Para nivelar los componentes a nivel 3 Para alcanzar el nivel 4 de madurez

La PMO de la organizacién debe realizar
las siguientes actividades:

- Crear una base de informacion de los
gerentes de proyectos que incluya la
experiencia y habilidades de cada uno
de ellos.

- Participar en la asignacioén de los
gerentes para proyectos de alto impacto.

Teniendo en cuenta los
hallazgos y el procedimiento de
analisis de datos, se concluye
gue este componente se
encuentra en nivel 1 de
madurez de acuerdo al modelo
aplicado.

La PMO debe incluir en sus
actividades la centralizacion de
toda la informacién de los gerentes
de proyecto y estos deben reportar
indirectamente a la PMO.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 86. Hallazgos, conclusiones y recomendaciones para el componente herramientas de software

PMO

Herramientas
de software

Hallazgos

- EI 10% de los encuestados, considera que la PMO no tiene definido un mecanismo o herramienta de
software para realizar el cronograma del proyecto.

- El 6.7% de los encuestados, considera que la PMO cuenta con una herramienta no especializada en la
generaciéon de cronogramas, sin embargo, su uso es opcional.

- El 13.3% de los encuestados, considera que la PMO cuenta con una herramienta de software
especializada para la gestion de proyectos, la cual debe ser utilizada en los proyectos de alto impacto.

- EI 70% de los encuestados, considera que la PMO cuenta con una herramienta de software
especializada para la gestién de proyectos, que incluye estimaciones y debe ser utilizada en los todos los
proyectos.

- El 0% de los encuestados, considera que la PMO cuenta con una herramienta de software especializada
para la gestion de proyectos, que incluye estimaciones y permite la generacion de reportes de Earned
Value y esta integrada con el sistema contable de la organizacion. La herramienta debe ser utilizada en
los todos los proyectos y es optimizada permanentemente con base en las lecciones aprendidas.

Recomendaciones

Conclusiones :
Para alcanzar el nivel 4 de madurez

Teniendo en cuenta los hallazgos y el
procedimiento de analisis de datos, se | La PMO debe garantizar que la herramienta de software
concluye que este componente se encuentra | para la gestion de proyectos permita incluir las
en nivel 3 de madurez de acuerdo al modelo | estimaciones y que sea utilizada en todos los proyectos.

aplicado.

Fuente: elaboracion propia
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7.3NIVEL DE MADUREZ DE LA ORGANIZACION

En la tabla 87, se presenta los niveles de madurez obtenidos por cada area, los
cuales bajo los criterios definidos en la seccion 5.7, son la base para obtener el nivel
de madurez de la organizacion.

Tabla 87. Nivel de madurez en la organizacion

AREA DE NIVEL POR NIVEL DE LA
CONOCIMIENTO AREA ORGANIZACION

ALCANCE
CALIDAD
COMPRAS
COMUNICACIONES
COSTOS
INTEGRACION
RECURSOS
HUMANOS
RIESGOS
STAKEHOLDERS
TIEMPO 2
Fuente: elaboracion propia

NN N (INNINNWININ

Adicionalmente en la tabla 88, se presenta los niveles de madurez obtenidos para
los componentes especiales, los cuales bajo los criterios definidos en la seccién 5.7,
son la base para obtener el nivel de madurez de la organizacién en estos aspectos.

Tabla 88. Nivel de madurez de los componentes especiales en la organizacion

COMPONENTES

ESPECIALES DEL NIVEL POR NIVEL DE LA
MODELO KENT AREA ORGANIZACION
CRAWFORD

DESARROLLO 1

INDIVIDUAL

PARTICIPACION DE 3 1

LA ORGANIZACION

PMO 1

Fuente: elaboracion propia
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En la figura 36, se presentan los resultados del diagndstico de acuerdo a los roles
evaluados.

Figura 36. Distribucion de niveles de las areas por roles

DISTRIBUCION DE NIVELES DE LAS AREAS POR
ROLES

W Sponsor M Gerente de Proyecto M Lideres

9 9
8
4
2 2 2
1 1 1
il anll m

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

Fuente: elaboracion propia
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7.4RECOMENDACIONES GLOBALES PARA LA ORGANIZACION

En esta seccidn se presenta el plan global para la implementacion de las recomendaciones generadas en cada area,
los componentes asociados y los componentes especiales.

En la tabla 89, se presenta el nivel de cada uno de los componentes clasificados segun el grupo de procesos llevados
a cabo en Suppla en la gestion de proyectos. Teniendo en cuenta las necesidades de Suppla y la importancia de cada
uno de los componentes en los proyectos desarrollados en la compaiiia, se recomienda trabajar a corto y mediano
plazo todos los componentes de nivel 1 y 2 para unificar el nivel de madurez de las areas. Una vez alcanzado este
objetivo, se propone implementar las recomendaciones para llevar a la organizacion a un nivel de madurez superior,
es decir a nivel 4.

Corto y mediano

Largo plazo plazo

Tabla 89. Nivel de los componentes segln los procesos de gerencia en Suppla

INICIO PLANEACION EJECUCION SEC MBI CIERRE
A CONTROL
AREA DE NIVEL
CONOCIMIENTO
Componente | Nivel | Componente | Nivel | Componente | Nivel | Componente | Nivel | Componente | Nivel
. Plan de . ., .
Project 3| gerencia del 5 Ejecucion del 3 Seguimiento y 3 Cierre 3
charter rovecto proyecto control
INTEGRACION 2 proy:
Controles de
; 3
cambio
L, Control de
Plan de gestion 2 cambios del 3
del alcance alcance
ALCANCE 2
Gestion de 2 Validacién del 5
requerimientos alcance
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AREA DE
CONOCIMIENTO

NIVEL

INICIO

PLANEACION

EJECUCION

SEGUIMIENTO Y

CONTROL

CIERRE

Componente

Nivel

Componente | Nivel

Componente

Nivel

Componente

Nivel

Componente

Nivel

TIEMPO

Plan de gestién
del cronograma

Control del
cronograma

Definiciéon de
las actividades

Secuenciacion
de las 3
actividades

Estimacion de
recursos para 2
las actividades

Estimacién de
duracion para 2
las actividades

Desatrrollo del
cronograma

Integracion de
cronogramas

COSTOS

Plan de gestion
de costos

Control de
costos

CALIDAD

Plan de gestion
de calidad

Aseguramiento
de la calidad

Control de
calidad

RECURSOS
HUMANOS

Gestion de
planificacion de
los recursos
humanos

Adquisicién del
equipo del
proyecto

Desarrollo del
equipo del
proyecto
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SEGUIMIENTO Y

: INICIO PLANEACION EJECUCION CONTROL CIERRE
AREA DE NIVEL
CONOCIMIENTO
Componente | Nivel | Componente | Nivel | Componente | Nivel | Componente | Nivel | Componente | Nivel
Plan d(ceiegestlon 2 Gestién d_e las > Contrc_)l de_ las 3
COMUNICACIONes comunicaciones comunicaciones
COMUNICACIONES 2 —
Seguimiento y
gestion de 2
problemas
Plan de gestién 3 Control de 5
de riesgos riesgos
Identificacion 2 Documentacion 2
de riesgos de riesgos
Andlisis
RIESGOS 2 cualitativo de 2
riesgos
Andlisis
cuantitativo de 2
riesgos
Plan de
respuesta a 2
riesgos
Plan de gestion Requisicién y Sgr:tp:?allgf/ Cierre de
COMPRAS 3 de 3 solicitud de 3 gt 3 e
e gestion de adquisiciones
adquisiciones compras
proveedores
Identificacion Plan de gestion Gestion de la Control de la
STAKEHOLDERS 2 de 2 de stakeholders 2 | participacion de 2 | participacion de 2
stakeholders stakeholders stakeholders

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 90. Niveles de los componentes especiales

COMPONENTE .
ESPECIAL Componente Nivel
Gestion de conocimientos individuales en 1

proyectos.
DESARROLLO Gestion de experiencia y competencias 1
INDIVIDUAL individuales en la gestién de proyectos.
Iniciativa empresarial para el desarrollo 2
PARTICIPACION DE Conciencia y apoyo de la alta gerencia 3
LA ORGANIZACION Participacién de la alta gerencia 3
Soporte 3
Consultoria 3
Procesos y estandares 3
PMO

Entrenamiento 2
Gerencia de proyecto 1
Herramientas de software 3

Fuente: elaboracion propia

Basados en las tablas 89 y 90, se recomienda seguir el siguiente proceso en la
ejecucioén de las recomendaciones dadas, buscando la mejora continua del nivel de
madurez de la organizacion.

De igual manera, hay que tener en cuenta que algunos componentes evaluados no
forman parte de la metodologia implementada en la organizacion, por lo tanto, es
necesario identificar cuales se necesitan incluir al momento de ejecutar las
recomendaciones.

Figura 37. Proceso sugerido de ejecucién de recomendaciones

Evaluar avances en

. —>
el nivel de madurez

largo plazo

Fuente: elaboracion propia
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Adicionalmente se presentan las siguientes recomendaciones:

e Alineacién de la metodologia de gestion de proyectos existente.

Teniendo en cuenta que en algunos componentes las respuestas de los evaluados
presentan una alta distribucién, se recomienda que la PMO realice una alineacion y
divulgacién de la metodologia de gestion de proyectos que actualmente tiene
definida la organizacion, con el objetivo de unificar los conocimientos entre los
participantes de los diferentes proyectos.

Adicionalmente, de acuerdo al analisis realizado en la figura 36, se evidencia que
los sponsor de los diferentes proyectos tienen una percepcion mas baja del nivel de
madurez en la organizacion, por esto se recomienda enfocar los esfuerzos de
divulgacién en este grupo.

e Evaluar el disefio funcional de la PMO

Teniendo en cuenta el interés de la organizaciébn por mejorar la gestion de los
proyectos que se llevan a cabo actualmente, se sugiere evaluar los roles y
responsabilidades de cada uno de los actores que forman parte de la PMO, con el
fin de definir si es necesario una posicion que se encargue de liderar el desarrollo
de la gestién de proyectos de la organizacion y de la PMO, garantizando que las
actividades se desarrollen de manera eficiente y oportuna. Adicional a esto, se
propone realizar un andlisis de carga y de tiempos de dedicacién para logar
determinar el nimero de posiciones requeridas para apalancar el desarrollo de la
PMO.
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GESTION DEL DESARROLLO PROFESIONAL

De acuerdo a su conocimiento, participacion y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion del desarrollo profesional, lea
cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacién actual de cada componente en la compafiia.

CONOCIMIENTOS INDIVIDUALES EN GESTION DE PROYECTOS

A | Algunas personas de la organizacién cuentan con habilidades en temas especificos de la gestién de proyectos.

B | Los gerentes de proyecto y los miembros del equipo son capaces de desarrollar y gestionar planes de proyectos, y dar cumplimiento a las restricciones.

c Todos los gerentes de proyectos tienen conocimientos sélidos en gestion, planificacion, seguimiento y siguen la metodologia de gestién de proyectos definida por la
organizacion.

D | Los gerentes de proyectos de alto impacto son certificados en gerencia de proyectos.

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

EXPERIENCIA Y COMPENTENCIAS INDIVIDUALES EN LA GESTION DE PROYECTOS

A | Algunas personas de la organizacién cuentan con experiencia y competencias basicas en gestién de proyectos.

B | Los gerentes asignados a proyectos grandes tienen experiencia en proyectos exitosos y los miembros del equipo del proyecto tienen experiencia en otros proyectos.

c Los gerentes y miembros de los equipos de proyecto tienen experiencia y competencias para dar cumplimiento a la triple restriccion. Estos son evaluados mediante
encuestas de satisfaccion aplicadas a los clientes.

D La organizacién reconoce la experiencia, las competencias y los resultados en los proyectos del gerente y los miembros del equipo del proyecto a través de un sistema
de compensaciones.

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

INICIATIVA EMPRESARIAL PARA EL DESARROLLO

A | No existen programas corporativos de reconocimiento o recompensas.

La organizacién cuenta con un sistema de reconocimiento y compensacion individual para quienes finalicen los proyectos de gran envergadura con éxito.

C | La organizaciéon promueve capacitaciones especializadas para los stakeholders, gerentes de proyecto y miembros del equipo de trabajo como sistema de reconocimiento.

D La organizacion promueve hacia cargos estratégicos a aquellas personas que tienen altas capacidades, experiencia y resultados exitosos en gestion de proyectos. De
igual manera se establecen planes de carrera para los deméas miembros del equipo.

E Existe un plan de mejora continua basado en las lecciones aprendidas recopiladas, para generar los planes de carrera y oportunidades profesionales en gestion de
proyectos. La organizacién patrocina la certificacion PMP ® para todos los gerentes de proyecto.
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GESTION DE SUPERVISION

De acuerdo a su conocimiento, participacion y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion de supervision lea
cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situaciéon actual de cada componente en la compaifiia.

CONCIENCIA Y APOYO DE LA ALTA GERENCIA

La alta gerencia reconoce que los procesos de gestion de proyectos son realizados manera individual por los gerentes de proyectos y es consciente

de la necesidad de definir un proceso de gestién de proyectos en la organizacién

B | La alta gerencia es consciente y apoya el desarrollo de proyectos grandes y de alto impacto, estableciendo un proceso béasico de gestion de proyectos.

c La alta gerencia participa en la sensibilizacion y generacion de conciencia de las ventajas de aplicar la gestion de proyectos estableciendo un proceso
estandar para la gestion de proyectos.

D La alta gerencia reconoce que los procesos de gestidén de proyectos son aspectos claves para el éxito organizacional y promueve su implementacion
en todos los proyectos.

E | Existe un proceso de mejora continua en la gestion de proyectos incentivado por la alta gerencia con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

PARTICIPACION DE LA ALTA GERENCIA

La alta gerencia se limita a indagar sobre el estado de los proyectos cuando requiere informacion especifica.

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

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

En todos los proyectos la alta gerencia solicita periédicamente la presentacion de informes de progreso y rendimiento del proyecto a nivel de hitos,
participa en la aprobacion de los controles de cambios y en el cierre de los proyectos. Adicionalmente realiza el analisis de la variacion en cuanto a
tiempo, costos y alcance en todos los proyectos. De igual manera forma parte de la resolucion de problemas, la generacion de los planes de mitigacién
a los riesgos, el aseguramiento de la calidad y la interaccidn con el cliente y tiene un papel importante en el analisis de las métricas de desempefio
para evaluar la eficiencia y eficacia de los sistemas corporativos y procesos de gestion de proyectos.

En todos los proyectos la alta gerencia solicita periodicamente la presentacion de informes de progreso y rendimiento del proyecto a nivel de hitos,
participa en la aprobacion de los controles de cambios y en el cierre de los proyectos. Adicionalmente realiza el andlisis de la variacion en cuanto a
tiempo, costos y alcance en todos los proyectos. De igual manera forma parte de la resolucion de problemas, la generacion de los planes de mitigacion
a los riesgos, el aseguramiento de la calidad y la interaccion con el cliente y tiene un papel importante en el analisis de las métricas de desempefio
para evaluar la eficiencia y eficacia de los sistemas corporativos y procesos de gestion de proyectos. Este proceso mejora continuamente para
incrementar la participacion de la alta gerencia en todos los aspectos de la gestion de proyectos con base en las lecciones aprendidas recopiladas.
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De acuerdo a su conocimiento, participacion y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la PMO, lea cuidadosamente las
siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacion actual de cada componente en la compaiiia.

PMO (Project Management Office)

SOPORTE

A | La PMO de la organizacién soporta los procesos de generacion de cronograma.

B La PMO de la organizacién soporta los procesos de generacion de cronograma y a los equipos de proyecto, en la definicion del alcance y de los
controles de cambios

c La PMO de la organizacién soporta los procesos de generacion de cronograma y a los equipos de proyecto, en la definicion del alcance y de los
controles de cambios, el andlisis de riesgos y la definicion de cambios de alcance para los proyectos de alto impacto.

D La PMO soporta todos los procesos de la gestion en todos los proyectos, coordina la distribucidon de recursos criticos y centraliza los reportes de
avance y seguimiento de los proyectos.
La PMO soporta todos los procesos de la gestion en todos los proyectos, coordina la distribucién de recursos criticos y centraliza los reportes de

E | avance y seguimiento de los proyectos y mejora continuamente el soporte que brinda a la organizacion con base en las lecciones aprendidas

recopiladas.
CONSULTORIA

A | La PMO no es tenida en cuenta por los gerentes de proyecto para desarrollar la gestién de los proyectos.

B | La PMO brinda asesorias para los proyectos que lo solicitan en los procesos de iniciacion y planificacion.

c La PMO brinda asesorias para Io§ .proyectos de alto impacto en los procesos de iniciacion y planificacion, sin embargo esta asistencia esté disponible
para proyectos pequefios por solicitud.

D | La PMO brinda asesorias para todos los proyectos y realiza auditorias para detectar inconvenientes en la ejecucion de los proyectos.

E La PMO mejora continuamente las asesorias y auditorias que realiza con base en las lecciones aprendidas recopiladas y participa en la busqueda de

nuevos negocios.
PROCESOS Y ESTANDARES

A | La PMO no tiene procesos ni estandares definidos para realizar la gestion de los proyectos.

B La PMO cuenta con procesos basicos en gestion de proyectos que, aunque no son considerados estandares organizacionales, son utilizados por los
proyectos de alto impacto.

c La PMO tiene una metodologia estandar para la gestién de proyectos y trabaja activamente con algunos de los gerentes para garantizar la aplicacion
de las mejores précticas.

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

E | mejorada con base en las lecciones aprendidas recopiladas. Adicionalmente, lidera los procesos de benchmarking para algunos proyectos con el fin

de verificar y mejorar las técnicas de estimacién. Toda la informacién de la metodologia, procesos, formatos y ejemplos estan disponibles en la intranet.

177



ENTRENAMIENTO

A | La PMO brinda entrenamiento no formal sobre los conceptos de la gestion de proyectos a las personas que lo solicitan.

B | La PMO tiene a disposicion entrenamientos basicos en conceptos de gestion de proyectos.

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

D | La PMO tiene establecido un entrenamiento avanzado obligatorio para todos los gerentes de proyecto.

E La PMO tiene establecido un entrenamiento avanzado obligatorio para todos los gerentes de proyecto y opcional para las demas personas involucradas

en proyectos. El entrenamiento es mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

GERENCIA DE PROYECTOS

A | La PMO brinda asesorias sobre los conceptos de gerencia de proyectos a las personas que lo solicitan.

B | La PMO cuenta con una base de informacion de los gerentes de proyectos de la organizacién, con su experiencia y habilidades.

c La PMO es consultada para la asignacion de los gerentes a los proyectos de alto impacto, para lo cual toma como base la informacién de los gerentes
de proyectos de la organizacion, con su experiencia y habilidades que tiene desarrollada.

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

E La PMO actualiza permanentemente el repositorio de informacion de los gerentes de proyecto y tiene un programa para realimentar a los gerentes de

proyecto con el fin de mejorar su desempefio. La mayoria de gerentes de proyecto reportan directamente a la PMO.

HERRAMIENTAS DE SOFTWARE PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS

A | La PMO no tiene definido un mecanismo o herramienta de software para realizar el cronograma del proyecto.

B | La PMO cuenta con una herramienta no especializada en la generacion de cronogramas, sin embargo su uso es opcional.

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

D La PMO cuenta con una herramienta de software especializada para la gestion de proyectos, que incluye estimaciones y debe ser utilizada en los
todos los proyectos.
La PMO cuenta con una herramienta de software especializada para la gestién de proyectos, que incluye estimaciones y permite la generacion de

E | reportes de Earned Value y esta integrada con el sistema contable de la organizacion. La herramienta debe ser utilizada en los todos los proyectos y

es optimizada permanentemente con base en las lecciones aprendidas.
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INTEGRACION

De acuerdo a su conocimiento, participacion y experiencia en el desarrollo de los procesos de integracién, lea cuidadosamente las siguientes
opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacion actual de cada componente en la compaiiia.

PROJECT CHARTER (Acta de constitucion): es el documento que autoriza el comienzo del proyecto y permite al gerente de proyecto hacer uso
de los recursos necesarios para desarrollar el proyecto, para un adecuado desarrollo del project charter es necesario incluir la definicion del
alcance.

A | No se realiza el project charter

B | Se cuenta con un formato basico, el cual es desarrollado Gnicamente en proyectos de alto impacto.

c La organizacion cuenta con un formato estandar que debe ser desarrollado en todos los proyectos, su nivel de detalle varia de acuerdo al tipo de
proyecto.

D La organizacion cuenta con un formato estandar para todos proyectos e incluye la alineacién a los planes estratégicos y a los objetivos de la
organizacion.

E El Project charter tiene formato estandar e incluye la alineacién a los planes estratégicos y a los objetivos de la organizacién, es mejorado
continuamente con las lecciones aprendidas recopiladas de cada proyecto.

PLAN DE GERENCIA DEL PROYECTO: este componente integra los planes de todas las areas del conocimiento (calidad, riesgos,

comunicaciones, etc.) en la gestion de proyectos y proporciona la ruta de ejecucion del proyecto garantizando que todas las areas se
desarrollen bajo el contexto del mismo.

A | No se realiza el plan de gerencia del proyecto.

B | Se cuenta con un formato basico, el cual es desarrollado GUnicamente en proyectos de alto impacto.

c La organizacién cuenta con un formato estandar que debe ser desarrollado en todos los proyectos, su nivel de detalle varia de acuerdo al tipo de
proyecto.

D | La elaboracion del plan de gerencia es obligatoria para todos los proyectos en el formato estandar de la organizacion.

E El plan de gerencia es obligatorio para todos los proyectos de acuerdo al formato estdndar de la organizacion y es mejorado continuamente con base
en las lecciones aprendidas de cada proyecto, para ser aplicado en los nuevos proyectos.
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EJECUCION DEL PROYECTO: este componente consiste en llevar a cabo el trabajo definido en el plan de gerencia del proyecto para cada una

de las areas de la gestion de proyectos, el resultado de este componente es el avance del proyecto para alcanzar el objetivo definido.

A No se tiene en cuenta el plan de gerencia para la ejecucion del proyecto, todos los procesos se realizan de manera informal y con comunicaciones
verbales.

B La ejecucioén del proyecto se realiza teniendo en cuenta el plan de gerencia basico con que se cuenta y se aplica Unicamente para los proyectos de
alto impacto.

c La ejecucion del proyecto se realiza con base en el plan de gerencia que incluye los riesgos, la calidad, los recursos humanos y las adquisiciones y
varia de acuerdo al tipo de proyecto. Este proceso se ejecuta en la mayoria de proyectos.

D La ejecucién del proyecto se realiza con base en el plan de gerencia que incluye los riesgos, la calidad, los recursos humanos, las adquisiciones,
compras, comunicaciones, stakeholders, costos. Este proceso se ejecuta en todos los proyectos.

E La ejecucién del proyecto tiene en cuenta los riesgos, la calidad, los recursos humanos, las adquisiciones, compras, comunicaciones, stakeholders,
costos, es de obligatorio cumplimiento para todos los proyectos y genera lecciones aprendidas para mejorar su ejecucién en la organizacion

SEGUIMIENTO Y CONTROL: este componente abarcar los procesos necesarios para mantener un proyecto en marcha teniendo en cuenta los
parametros definidos en el plan de gerencia y la declaracidn del alcance. Realiza el seguimiento, revision y presentacion de los progresos y

estados del proyecto con respecto a los objetivos definidos en el plan de gestidon del proyecto.

Se realiza seguimiento y control inicamente en los momentos que se requiere tener informacion de proyectos particulares.

Se generan reportes basicos con métricas de evaluacion de presupuesto ejecutado, avance y desempefio del proyecto que se aplica Unicamente para

los proyectos de alto impacto en la organizacién.

La organizacion tiene un formato estandar para el desarrollo de los reportes de avance y es usado en la mayoria de proyectos.

Los reportes de seguimiento y control estdn estandarizados y son de uso obligatorio en todos los proyectos. Su contenido varia de acuerdo a cada

proyecto.

Los reportes de seguimiento y control estan estandarizados, son de uso obligatorio en todos los proyectos y son mejorados continuamente teniendo

en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

CONTROLES DE CAMBIO: este componente permite identificar y evaluar los cambios que se generen en las lineas base de alcance, tiempo y

costo, gestionar las aprobaciones, gestionar los cambios aprobados y aplicados, actualizar el plan de gerencia del proyecto y las lecciones
aprendidas.

No se cuenta con un proceso definido para aprobar, aplicar y gestionar los cambios en el proyecto.

B La organizacion cuenta con un proceso basico que no tiene en cuenta las lineas base para manejar los controles de cambios, el cual se aplica

Unicamente en los proyectos de alto impacto.

c La organizacion cuenta con un formato definido que tiene en cuenta las lineas base para manejar los controles de cambios, el cual se aplica en la

mayoria de proyectos.

La organizacién cuenta con un proceso definido que tiene en cuenta las lineas base para manejar los controles de cambios, el cual debe ser usado

D | obligatoriamente en todos los proyectos. Adicionalmente, esta integrado con los sistemas de control, programas de monitoreo y procesos de gestion

de riesgos de la organizacion.

O O @ (>
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La organizacién cuenta con un proceso definido que tiene en cuenta las lineas base para manejar los controles de cambios, el cual debe ser usado
E | obligatoriamente en todos los proyectos. Adicionalmente, esta integrado con los sistemas de control, programas de monitoreo y procesos de gestion
de riesgos de la organizacion, el cual es mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas.
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CIERRE: este componente incluye los procesos que se deben llevar a cabo una vez un proyecto es finalizado o cancelado. La aceptacién del

cliente de los resultados, cierre de contratos y el pago de los mismos, adquisiciones y se consolidan las lecciones aprendidas

A | No se cuenta con un proceso definido para realizar el cierre de un proyecto, se realizan de manera informal.

B La organizacion cuenta con un proceso basico de cierre formal, que incluye la aceptacién del producto, cierre de contratos, liberacion de personal y
las métricas finales del proyecto, el cual se aplica Unicamente en los proyectos de alto impacto.

c La organizacién cuenta con un proceso definido para el cierre, que incluye la centralizacion de la informacién del proyecto en un repositorio y la
generacion de un informe final y la comunicacién a los sponsor. Este proceso se aplica para la mayoria de proyectos.

La organizacién cuenta con un proceso definido para el cierre, que incluye la centralizacion de la informacién del proyecto en un repositorio y la
D | generacion de un informe final que incluye el contraste del plan de gestion y los resultados de la ejecucién del proyecto y la comunicacion a los sponsor,
es de uso obligatorio en todos los proyectos.

La organizaciéon cuenta con un proceso definido para el cierre, que incluye la centralizacién de la informacién del proyecto en un repositorio y la
E | generacion de un informe final que incluye el contraste del plan de gestion y los resultados de la ejecucidn del proyecto y la comunicacion a los sponsor,
es de uso obligatorio en todos los proyectos. Este proceso es mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas.

GESTION DEL ALCANCE

De acuerdo a su conocimiento, participacién y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion del alcance, lea
cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacion actual de cada componente en la compaiiia.

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE: este componente contiene la definicion del alcance, con las restricciones, supuestos y exclusiones

asociadas al proyecto
A | No se realiza el plan de gestién del alcance, el alcance se define de manera preliminar_en el project charter (acta de constitucion).

B | La organizacion tiene definido un plan de gestion de alcance basico y se usa Unicamente en los proyectos de alto impacto.

c La organizacion tiene definido un formato y proceso estandar para desarrollar el plan de gestiéon del alcance, el cual es generado en la mayoria de
proyectos.

D La organizacion tiene definido un formato y proceso estandar para el desarrollo del plan de gestién del alcance, es obligatorio para todos los proyectos
de acuerdo a sus caracteristicas, se realiza teniendo en cuenta el juicio de expertos y los archivos de otros proyectos.

La organizacion tiene definido un formato y proceso estandar para el desarrollo del plan de gestidn del alcance, es obligatorio para todos los proyectos
E | de acuerdo a sus caracteristicas, se realiza teniendo en cuenta el juicio de expertos y los archivos de otros proyectos. Es obligatorio generar las
lecciones aprendidas para garantizar el mejoramiento de los planes de gestion futuros.
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GESTION DE REQUERIMIENTOS: este componente establece los mecanismos para realizar la definicion de los requisitos técnicos, funcionales

y del negocio para el proyecto o servicio.

No se realiza gestion de requerimientos. Los requerimientos del negocio son recolectados de una manera informal y los requerimientos técnicos

A N i .
corresponden a una definicion general de la funcionalidad de los entregables.

B La organizacién cuenta con un proceso basico que se aplica para los proyectos de alto impacto, para recolectar y documentar los requerimientos
del negocio y definir los entregables técnicos del proyecto.

c La organizacién cuenta con un proceso estandar que se aplica para la mayoria de proyectos, para recolectar y documentar los requerimientos del

negocio, definir los entregables técnicos del proyecto e involucra a los stakeholders principales.

La organizacion cuenta con un proceso estandar de obligatorio cumplimiento en todos los proyectos, para recolectar y documentar los requerimientos
D | del negocio y definir los entregables técnicos del proyecto, involucra a los stakeholders principales y realiza el analisis y evaluacion de los impactos
generados por los cambios en los requerimientos del negocio y técnicos de acuerdo a los estdndares organizacionales.

La organizacion cuenta con un proceso estandar de obligatorio cumplimiento en todos los proyectos, para recolectar y documentar los requerimientos
del negocio y definir los entregables técnicos del proyecto, involucra a los stakeholders principales y realiza el andlisis y evaluacion de los impactos
E | generados por los cambios en los requerimientos del negocio y técnicos de acuerdo a los estdndares organizacionales. Este proceso mejora
continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas. Adicionalmente se cuenta con métricas especificas para aprobar los cambios
solicitados.

DEFINICION DE ALCANCE: este documento contiene la definicion del alcance, con las restricciones, supuestos y exclusiones asociadas al

proyecto

A | No se cuenta con un formato estandar para desarrollar la declaracion de alcance basico.

B | La organizacidn tiene un formato estandar para elaborar la declaracion de alcance, el cual es desarrollado en los proyectos de alto impacto.

La organizacion tiene un proceso estandarizado, documentado, usado en la mayoria de proyectos, que especifica los pasos que se deben llevar a
cabo para definir el alcance del proyecto.

La organizacion tiene un proceso estandarizado, documentado y de obligatorio cumplimiento, que especifica los pasos que se deben llevar a cabo
D | para definir el alcance del proyecto, incluye el andlisis de control de cambios, que consideran y evaltan cuidadosamente los impactos sobre sistemas,
operaciones y proyectos existentes en la organizacion.

La organizacion tiene un proceso estandarizado, documentado y de obligatorio cumplimiento, que especifica los pasos que se deben llevar a cabo
para definir el alcance del proyecto, incluye el analisis de control de cambios, que consideran y evallan cuidadosamente los impactos sobre sistemas,
operaciones y proyectos existentes en la organizacion. Este proceso es revisado constantemente y mejorado con base en las lecciones aprendidas
recopiladas.
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Estructura de descomposicion del trabajo (EDT) 6 WBS (Work Breakdown Structure): este componente contiene el desglose jerarquico del

trabajo que debe ser ejecutado por el equipo del proyecto para alcanzar los objetivos del proyecto.

Se elabora una EDT con un listado muy basico de las actividades y entregables del proyecto.
B | La EDT es desarrollada en los proyectos de alto impacto de acuerdo a un formato estandar, los componentes son codificados para realizar seguimiento.
La organizacion tiene un proceso estandarizado, documentado, que especifica los pasos que se deben llevar a cabo para crear la EDT, para desarrollar
el diccionario de la EDT, la linea base de alcance y el documento de trazabilidad de requerimientos. Este proceso es usado en la mayoria de proyectos.
La organizacién tiene proceso estandarizado, documentado, que especifica los pasos que se deben llevar a cabo para crear la EDT, para desarrollar
el diccionario de la EDT, la linea base de alcance y el documento de trazabilidad de requerimientos. Este proceso es de uso obligatorio en todos los

D proyectos. Adicionalmente los cambios en la EDT que tengan impacto sobre el alcance, tiempo y costo, deben ser aprobados y debe incluirse en el
proceso de control de cambios.
La organizacion tiene proceso estandarizado, documentado, que especifica los pasos que se deben llevar a cabo para crear la EDT, para desarrollar
E el diccionario de la EDT, la linea base de alcance y el documento de trazabilidad de requerimientos. Este proceso es de uso obligatorio en todos los

proyectos. Adicionalmente los cambios en la EDT que tengan impacto sobre el alcance, tiempo y costo, deben ser aprobados y debe incluirse en el
proceso de control de cambios. Este proceso es revisado y mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

VALIDACION DEL ALCANCE: este componente define el proceso para formalizar la aceptacion del resultado del proyecto.
No se realiza validacién de alcance, las variaciones se gestionan de manera reactiva de acuerdo a los cambios imprevistos en requerimientos,

A cronograma y costos.

B Existe un proceso para validar los entregables del proyecto, el cual incluye al cliente o usuario final. Este proceso es desarrollado en los proyectos de
alto impacto.

c La organizacién cuenta con un proceso estandarizado y documentado para controlar la validacion del alcance. Este proceso es desarrollado en la
mayoria de proyectos.

D La organizacion cuenta con un proceso estandarizado, documentado y de obligatorio cumplimiento para controlar la validacién del alcance, incluye la
difusién de la aceptacién de los entregables de un proyecto a las actividades y proyectos que dependan de estos.
La organizacion cuenta con un proceso estandarizado, documentado con base en las mejores practicas definidas en el sector y de obligatorio

E cumplimiento para controlar la validacion del alcance, incluye la difusion de la aceptacion de los entregables de un proyecto a las actividades y

proyectos que dependan de estos. La aceptacion de los entregables constituye un requisito de calidad. Este proceso es revisado y mejorado
continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

CONTROL DE CAMBIOS DEL ALCANCE: este componente abarca los procesos para definir, evaluar, aprobar y gestionar los cambios de

alcance del proyecto.

A | No se cuenta con un proceso de control de cambios definido.

B La organizacién tiene un proceso de control de cambios basico que cuenta con formatos para monitorear el estado del proyecto y gestionar la linea
base de alcance el cual es implementado en los proyectos de alto impacto.

C | La organizacion tiene un proceso con formatos y documentacién, que es desarrollado en la mayoria de proyectos.

D La organizacion tiene un proceso con formatos y documentacion, de obligatorio cumplimiento, que incluye los cambios en el alcance y se encuentra

integrado con los sistemas de control y los procesos de gestion de riesgos de la organizacion.

La organizacion tiene un proceso con formatos y documentacion, de obligatorio cumplimiento, que incluye los cambios en el alcance y se encuentra
E | integrado con los sistemas de control y los procesos de gestion de riesgos de la organizacién. Este proceso es mejorado continuamente con base en
las métricas de eficiencia y efectividad y en las lecciones aprendidas recopiladas.
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CALIDAD

De acuerdo a su conocimiento, participacion y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la calidad, lea cuidadosamente
las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacién actual de cada componente en la organizacion.

PLAN DE GESTION DE CALIDAD: documento que identifica y define los estandares de calidad, practicas y actividades requeridas para

garantizar la calidad del proyecto y de sus resultados.

A | No se genera un plan formal para la gestion de calidad.

En la organizacién se desarrolla un plan de gestién de calidad basico para los proyectos de alto impacto.

En la organizacion el desarrollo del plan de gestién de calidad tiene en cuenta informacién histdrica y el juicio de expertos y se aplica para la mayoria
de proyectos.

En la organizacion el desarrollo del plan de gestién de calidad es obligatorio para todos los proyectos con base en informacion histérica y el juicio de
D | expertos, abarca todo el entorno en el que se coloca el producto del proyecto. Se tiene establecida una oficina de calidad y la organizacion compara
los resultados del proyecto con los estandares de la industria.

En la organizacion el desarrollo del plan de gestidon de calidad es obligatorio para todos los proyectos con base en informacion historica y el juicio de
expertos, abarca todo el entorno en el que se coloca el producto del proyecto. Se tiene establecida una oficina de calidad y la organizacién compara
los resultados del proyecto con los estandares de la industria y usa métricas para comparar los beneficios y costos con otros proyectos. El plan de
gestion de calidad es evaluado y mejorado continuamente mediante la aplicacién de las lecciones aprendidas.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: este componente define los mecanismos para evaluar los procesos, procedimientos y normas para

garantizar la calidad del proyecto.

A | No hay préacticas o normas de aseguramiento de calidad establecidas.

B | Hay un enfoque bésico para el aseguramiento de la calidad que incluye listas de chequeo, el cual es aplicado en los proyectos de alto impacto.

El proceso de aseguramiento cuenta con herramientas y técnicas especializadas para el disefio de pruebas y listas de chequeo, las cuales son usadas
en la mayoria de proyectos. Se adopta un enfoque proactivo a través de visitas periddicas para garantizar la calidad.

El proceso de aseguramiento cuenta con herramientas y técnicas especializadas para el disefio de pruebas y listas de chequeo, se basa en normas
D |de calidad y establece que las revisiones de calidad se realizan con base en los requisitos del negocio y las especificaciones. Su uso en obligatorio
para todos los proyectos.

El proceso de aseguramiento cuenta con herramientas y técnicas especializadas para el disefio de pruebas y listas de chequeo, se basa en normas
E | de calidad y establece que las revisiones de calidad se realizan con base en los requisitos del negocio y las especificaciones. Su uso en obligatorio
para todos los proyectos. Este proceso mejora continuamente con base en las lecciones aprendidas.
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CONTROL DE CALIDAD: este componente define los mecanismos para verificar los resultados del proyecto.

A | No hay estandares y practicas establecidos que permitan realizar el control de calidad.

La organizacion cuenta con un proceso basico de control de calidad que incluye la revision de documentacién, inspecciones y pruebas funcionales,
pago a proveedores, pruebas parciales y pruebas de integracién de un producto. Este proceso se implementa en proyectos de alto impacto.

La organizacion cuenta con un proceso que definen los estandares para el control de calidad del producto del proyecto, incluye la revision de
documentacién, inspecciones y pruebas funcionales, pago a proveedores, pruebas parciales y pruebas de integracion de un producto. El cliente
participa activamente en la revisién del producto y actia como la estacion de final para la aceptacion de los resultados finales. Este proceso se
implementa en la mayoria de proyectos.

La organizacion cuenta con un proceso que definen los estandares para el control de calidad del producto del proyecto, incluye la revision de
documentacién, inspecciones y pruebas funcionales, pago a proveedores, pruebas parciales, formatos y lineamientos para la evaluacién y prueba de
los productos y su integracion con otros productos o sistemas de la organizacién. El cliente participa activamente en la revisién del producto y actta
como la estacién de final para la aceptacion de los resultados finales. Este proceso se debe implementar obligatoriamente en los proyectos.

La organizaciéon cuenta con un proceso que definen los estandares para el control de calidad del producto del proyecto, incluye la revision de
documentacion, inspecciones y pruebas funcionales, pago a proveedores, pruebas parciales, formatos y lineamientos para la evaluacion y prueba de
E | los productos y su integracion con otros productos o sistemas de la organizacion. El cliente participa activamente en la revision del producto y actia
como la estacion de final para la aceptacion de los resultados finales. Este proceso se debe implementar obligatoriamente en los proyectos. Los
resultados de las pruebas de calidad se examinan regularmente en el proyecto para generar mejoras en l0s procesos.

COMUNICACIONES

De acuerdo a su conocimiento, participacién y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con las comunicaciones, lea
cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacién actual de cada componente en la compainiia.

PLAN DE GESTION DE COMUNICACIONES: este documento contiene la planificacion del manejo que se debe dar a la informacién del

proyecto. ¢Qué informacion se necesita? ¢ Cuando?;Como?

A | En la organizacién no se desarrolla un plan de gestion de comunicaciones para los proyectos.

En la organizacion solo se generan planes de comunicacién para los proyectos de alto impacto que incluyen los requisitos sobre la informacién a
comunicar y el formato en el cual debe presentarse.

En la organizacion se generan planes de gestion de las comunicaciones para todos los proyectos que incluyen los requisitos sobre la informacién a
comunicar y el formato en el cual debe presentarse.

D En la organizacion el plan de gestiéon de las comunicaciones es obligatorio para todos los proyectos, incluye los requisitos sobre la informacion a
comunicar, el formato en el cual debe presentarse y el mecanismo para actualizarlo y mejorarlo de acuerdo al proyecto.

En la organizacion el plan de gestion de las comunicaciones es obligatorio para todos los proyectos, incluye los requisitos sobre la informacion a
E | comunicar, el formato en el cual debe presentarse, el mecanismo para actualizarlo, mejorarlo y documentarlo de acuerdo al proyecto. De este plan se
deben generar lecciones aprendidas para ser usadas en proyectos futuros.
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GESTION DE LAS COMUNICACIONES: este componente define los métodos o medios para garantizar que la informacion de los proyectos esté

disponible para los stakeholders.

En la organizacion se generan reportes informales que muestran el estado del proyecto para algunos proyectos.

En la organizacion existen mecanismos basicos de comunicacioén efectiva y real del estado de los proyectos. La informacién se distribuye a través de
medio electrénico o documentacion impresa.

En la organizacion se cuenta con un sistema de centralizacion de la informacion que permite a los stakeholders del proyecto acceder a la informacion.

O (O] @ [>

En la organizacion se cuenta con un sistema de centralizacion y distribucion de la informacién en diversos formatos que permite a los stakeholders del
proyecto acceder a la informacion. El gerente de proyecto garantiza que la informacion sea recibida por los stakeholders.

m

En la organizacion se cuenta con un sistema de centralizacion y distribucion de la informacién en diversos formatos que permite a los stakeholders del

proyecto acceder a la informacién. El gerente de proyecto garantiza que la informacion sea recibida por los stakeholders y que la informacion esté

disponible para ser revisada durante el cierre administrativo del proyecto. Las lecciones aprendidas son evaluadas para determinar planes de mejora.

CONTROL DE LAS COMUNICACIONES: este componente define el tipo de control que debe darse a lainformacién distribuida durante la
ejecucion y el control del proyecto.

A | En la organizacion se generan reportes informales con el avance del proyecto, sin una periodicidad definida.

B En la organizacién se generan informes periédicos de avance para los proyectos de alto impacto que incluyen el estado, el progreso y la finalizacién
de una fase del proyecto.

c En la organizaciéon se generan informes periddicos de avance para la mayoria de proyectos que incluyen el estado, el progreso y la finalizacion de
una fase del proyecto y la medicién del desempefio del proyecto.

D En la organizacién se generan informes periddicos de avance para la todos los proyectos que incluyen el estado, el progreso y la finalizacién de una
fase del proyecto y la medicién del desempefio del proyecto.
En la organizacion se generan informes periddicos de avance para la mayoria de proyectos que incluyen el estado, el progreso, la finalizaciéon de una

E | fase del proyecto, la medicion del desempefio y las métricas de satisfaccion de los stakeholders con el proceso de comunicaciones. Las lecciones

aprendidas son recopiladas y utilizadas para el mejoramiento continuo del proceso de control de comunicaciones.

SEGUIMIENTO Y GESTION DE PROBLEMAS: este componente muestra el proceso de seguimiento y gestion de problemas

En la organizacién no existe un proceso definido para el seguimiento y gestion de problemas.

En la organizacion existe un proceso basico para la identificacion, documentacién, gestion y resolucion de problemas, el cual es aplicado en los
proyectos de alto impacto.

En la organizacién existe un proceso estandar para la identificacion, documentacion, gestién y resolucion de problemas, incluye la revision de los
problemas en las reuniones de seguimiento para generar planes de accion. Este proceso debe ser desarrollado por la mayoria de proyectos.

En la organizacién existe un proceso estandar para la identificacion, documentacion, gestién y resolucion de problemas, incluye la revision de los
problemas en las reuniones de seguimiento para generar planes de accion y la priorizacion de aquellos impacta la organizacion. Adicionalmente
deben generarse para la alta gerencia informes periddicos con los problemas identificados, su estatus, necesidad de escalamiento y resolucién. Este
proceso debe ser desarrollado por todos los proyectos.

En la organizacion existe un proceso para la identificacién, documentacion, gestion y resolucion de problemas, incluye la revision de los problemas en
las reuniones de seguimiento para generar planes de accion y la priorizacion de aquellos impacta la organizacion. Adicionalmente deben generarse
para la alta gerencia informes periédicos con los problemas identificados, su estatus, necesidad de escalamiento y resolucion. Este proceso debe ser
desarrollado por todos los proyectos. Este proceso se evalla periddicamente para determinar posibles mejoras basadas en las lecciones aprendidas
recopiladas.
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TIEMPO (CRONOGRAMA)

De acuerdo a su conocimiento, participacion y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion del tiempo, lea
cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacion actual de cada componente en la compaifiia.

PLAN DE GESTION DEL TIEMPO (CRONOGRAMA): componente que define todos los procesos relacionados con la definicién de las politicas y
procedimientos para el desarrollo del cronograma.

A | La organizacion no desarrolla un plan de gestién de tiempo (cronograma) para los proyectos.
B | La organizacion define un plan de gestion del tiempo con definiciones y reglas bésicas, para los proyectos de alto impacto.

La organizacion define un plan de gestion estandar que incluye formatos y define el desarrollo del cronograma con base en la EDT del proyecto. Este
plan es desarrollado en la mayoria de proyectos.

La organizacion define un plan de gestion estandar que incluye formatos, define el desarrollo del cronograma con base en la EDT del proyecto de
D | acuerdo a su tamafio y tipo. El desarrollo del plan tiene en cuenta el juicio de expertos y la informacién de otros proyectos para su desarrollo. Este
plan debe ser desarrollado en todos los proyectos.

La organizacién define un plan de gestiéon estandar que incluye formatos, define el desarrollo del cronograma con base en la EDT del proyecto de
acuerdo a su tamafio y tipo. El desarrollo del plan tiene en cuenta el juicio de expertos y la informacion de otros proyectos para su desarrollo. Este
plan debe ser desarrollado en todos los proyectos. El plan de gestion del tiempo se mejora continuamente con base en las lecciones aprendidas
recopiladas.

DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES: componente que identifica y documenta las actividades del proyecto que deben llevarse a cabo para

producir el resultado del proyecto.

La organizacion no tiene un proceso establecido para la definicién de las actividades. Dicha definicion se realiza de acuerdo a las necesidades
especificas de cada proyecto.
La organizacion tiene un proceso basico para la definicion de actividades basado en la EDT. Se generan tareas de resumen con actividades que
requieren esfuerzo a mediano y largo plazo, hito y entregable estandar. El proceso es desarrollado en los proyectos de alto impacto.

La organizacion tiene un proceso estandar que tiene en cuenta adicionalmente la declaracion de alcance con los supuestos y restricciones, los recursos
C | necesarios y las actividades externas que pueden afectar el proyecto. Se cuenta con formatos que se integran en un software de programacion, el cual
permite generar métricas. Este proceso es usado en la mayoria de proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar de obligatorio cumplimiento que tiene en cuenta la declaracion de alcance con los supuestos y restricciones,
los recursos necesarios y las actividades externas que pueden afectar el proyecto. Se cuenta con formatos que se integran en un software de
D | programacion, el cual permite generar métricas. Incluye el monitoreo de las actividades y el analisis detallado de la informacién que depende de otros
proyectos de la organizacién. El proceso de planeacion esta completamente integrado con la PMO, y a un nivel méas estratégico, con el proceso de
gestion de los recursos humanos del proyecto.

La organizacion tiene un proceso estandar de obligatorio cumplimiento que tiene en cuenta la declaracion de alcance con los supuestos y restricciones,
los recursos necesarios y las actividades externas que pueden afectar el proyecto. Se cuenta con formatos que se integran en un software de
programacion, el cual permite generar métricas. Incluye el monitoreo de las actividades y el andlisis detallado de la informacion que depende de otros
proyectos de la organizacién. El proceso de planeacion esta completamente integrado con la PMO, y a un nivel méas estratégico, con el proceso de
gestidn de los recursos humanos del proyecto. El proceso de definicién de actividades es mejorado continuamente con base en las lecciones aprendidas
recopiladas, experiencias pasadas y estandares de la industria.
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SECUENCIACION DE LAS ACTIVIDADES: este componente identifica las relaciones y dependencias existentes entre las actividades.

La organizacion no tiene un proceso definido para realizar la secuenciacion de actividades.

La organizacion tiene un proceso basico que incluye la identificacion de restricciones y supuestos para establecer precedencias y dependencias entre
las actividades. Este proceso es aplicado en proyectos de alto impacto.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye la identificacién de restricciones y supuestos para establecer precedencias y dependencias
entre las actividades, tiene en cuenta dependencias discrecionales, obligatorias y externas, las cuales se representan por medio de un diagrama de
red en un software especializado. El proceso se aplica en la mayoria de los proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye la identificacion de restricciones y supuestos para establecer precedencias y dependencias
entre las actividades, tiene en cuenta dependencias discrecionales, obligatorias y externas, las cuales se representan y son monitoreadas por medio
de un diagrama de red en un software especializado. Este proceso debe ser usado en todos los proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye la identificacién de restricciones y supuestos para establecer precedencias y dependencias
entre las actividades, tiene en cuenta dependencias discrecionales, obligatorias y externas, las cuales se representan y son monitoreadas por medio
de un diagrama de red en un software especializado. Este proceso debe ser usado en todos los proyectos. Este procesos de mejora continuamente,
haciendo uso de lecciones aprendidas que han sido recopiladas.

TIMACION DE LOS RECURSOS PARA LAS ACTIVIDADES: este componente permite identificar y cuantificar los recursos necesarios para el

desarrollo de las actividades.

La organizacion no tiene un proceso formal para la estimacion de recursos para las actividades. Los gerentes de proyecto utilizan mecanismos propios
para realizar la estimacién de horas requeridas para los recursos.

La organizacién tiene un proceso basico que incluye listas de chequeo, listas de recursos, metodologias e informacién histérica para establecer la
cantidad de recursos requeridos. La PMO mantiene una base de datos con las necesidades y habilidades especificas de los recursos para cada
proyecto. Este proceso es desarrollado en proyectos de alto impacto.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye listas de chequeo, listas de recursos, metodologias, informacion historica y la EDT para
establecer los recursos y la cantidad requerida de estos. La PMO mantiene una base de datos con las necesidades y habilidades especificas de los
recursos para cada proyecto. Este proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye listas de chequeo, listas de recursos, metodologias, informacion histérica y la EDT para
establecer los recursos y la cantidad requerida de estos. La PMO mantiene una base de datos con las necesidades y habilidades especificas de los
recursos para cada proyecto. El proceso incluye adicionalmente el monitoreo y andlisis detallado de los recursos que estan relacionados con otros
proyectos de la organizaciéon. Este proceso debe ser usado en todos los proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye listas de chequeo, listas de recursos, metodologias, informacién histérica y la EDT para
establecer los recursos y la cantidad requerida de estos. La PMO mantiene una base de datos con las necesidades y habilidades especificas de los
recursos para cada proyecto. El proceso incluye adicionalmente el monitoreo y andlisis detallado de los recursos que estan relacionados con otros
proyectos de la organizacion y la priorizacién en la obtencién de los recursos. Este proceso debe ser usado en todos los proyectos. Este proceso
mejora continuamente haciendo uso de lecciones aprendidas que han sido recopiladas.
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ESTIMACION DE DURACION PARA LAS ACTIVIDADES: este componente comprende los procesos necesarios para estimar la duracion (en

periodos de trabajo) de una actividad.

La organizacién no tiene un proceso formal para la estimacion de duracion de las actividades. Los gerentes de proyecto utilizan mecanismos propios
para realizar dicha estimacion.

La organizacion tiene un proceso basico basado en herramientas o estandares disponibles en la industria para estimar la duracion de las actividades.
Este proceso es desarrollado en proyectos de alto impacto.

La organizacion tiene un proceso estandar basado en herramientas o estandares disponibles en la industria para estimar la duracién de las actividades,
tiene en cuenta los factores externos que afectan la duracion de las actividades. Adicionalmente se usa la informacion histérica para estimar la duracion
de las actividades. Este proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar basado en herramientas o estandares disponibles en la industria para estimar la duracion de las actividades,
tiene en cuenta los factores externos que afectan la duracion de las actividades. Adicionalmente se usa la informacion histérica para estimar la duracion
de las actividades. El proceso se desarrolla en todos los proyectos e incluye el monitoreo de los estimados realizados. La gerencia utiliza esta
informacion para soportar las de decisiones relacionadas con los proyectos. El proceso de estimacion de duracion estd completamente integrado con
la PMO.

La organizacion tiene un proceso estdndar basado en herramientas o estandares disponibles en la industria para estimar la duracién de las actividades,
tiene en cuenta los factores externos que afectan la duracion de las actividades. Adicionalmente se usa la informacion histdrica para estimar la duracion
de las actividades. El proceso se desarrolla en todos los proyectos e incluye el monitoreo de los estimados realizados. La gerencia utiliza esta
informacidn para soportar las de decisiones relacionadas con los proyectos. El proceso de estimacion de duracion estd completamente integrado con
la PMO. Este proceso de estimacion de la duracion de las actividades se mejora continuamente haciendo uso de lecciones aprendidas que han sido
recopiladas

DESARROLLO DEL CRONOGRAMA: este componente permite determinar el calculo de la duracidon y las fechas de inicio y fin de cada

actividad del proyecto.

La organizacion no tiene un proceso formal para el desarrollo de un cronograma.

La organizacién tiene un proceso bésico para generar los cronogramas de manera detallada, por medio de una herramienta de software. El proceso
es desarrollado en los proyectos de alto impacto. La PMO apoya y supervisa de cerca la generacién del cronograma y el establecimiento de lineas
base. Se tiene en cuenta la disponibilidad de los recursos y los riesgos asociados al proyecto.

La organizacion tiene un proceso estandar para generar los cronogramas de manera detallada, por medio de una herramienta de software con el apoyo
de juicio de expertos, estandares de la industria y técnicas de simulacion. Adicionalmente incluye la generacion, control y gestion de lineas base. El
proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos. La PMO apoya y supervisa de cerca la generacion del cronograma y el establecimiento de lineas
base. Se tiene en cuenta la disponibilidad de los recursos y los riesgos asociados al proyecto.

La organizacion tiene un proceso estandar para generar los cronogramas de manera detallada, por medio de una herramienta de software con el apoyo
de juicio de expertos, estandares de la industria y técnicas de simulacion. Adicionalmente incluye la generacion, control y gestién de lineas base. El
proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos. La PMO apoya y supervisa de cerca la generacion del cronograma y el establecimiento de lineas
base. Se tiene en cuenta la disponibilidad de los recursos y los riesgos asociados al proyecto y la generacion de reportes con métricas de eficiencia y
efectividad. La linea base estd completamente integrada con los sistemas de planeacion estratégica y de gestion de riesgos de la organizacion. Este
proceso debe ser desarrollado en todos los proyectos.
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DESARROLLO DEL CRONOGRAMA: este componente permite determinar el calculo de la duracion y las fechas de inicio y fin de cada
actividad del proyecto.
La organizacion tiene un proceso estandar para generar los cronogramas de manera detallada, por medio de una herramienta de software con el apoyo
de juicio de expertos, estandares de la industria y técnicas de simulacion. Adicionalmente incluye la generacion, control y gestion de lineas base. El
proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos. La PMO apoya y supervisa de cerca la generacion del cronograma y el establecimiento de lineas
base. Se tiene en cuenta la disponibilidad de los recursos y los riesgos asociados al proyecto y la generacion de reportes con métricas de eficiencia y
efectividad. La linea base estd completamente integrada con los sistemas de planeacién estratégica y de gestién de riesgos de la organizacién. Este
proceso debe ser desarrollado en todos los proyectos. Este proceso se mejora continuamente con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

CONTROL DEL CRONOGRAMA: este componente permite desarrollar un sistema de control para garantizar el cumplimiento del cronograma.

A | La organizacion no tiene un proceso formal para el control del cronograma.

La organizacién tiene un proceso béasico que tiene en cuenta los controles de cambio, la comparacion de los datos planeados y reales, el porcentaje
B |de avance y el cumplimiento de hitos. Se utiliza un sistema central para generar los reportes detallados del cronograma que se entregan a los
stakeholders. Este proceso es desarrollado por los proyectos de alto impacto.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye los controles de cambio, la comparacion de los datos planeados y reales, el porcentaje de
avance y el cumplimiento de hitos, un sistema central para generar los reportes detallados del cronograma que se entregan a los stakeholders y la
técnica de Earned Value para realizar el analisis de progreso en el cronograma. Se generan informes de estado para los stakeholders. Este proceso
es desarrollado por la mayoria de proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye los controles de cambio, la comparacion de los datos planeados y reales, el porcentaje de
avance y el cumplimiento de hitos, un sistema central para generar los reportes detallados del cronograma que se entregan a los stakeholders, la
técnica de Earned Value para realizar el analisis de progreso en el cronograma y la realizacion de pruebas al cronograma para evaluar la eficiencia y
efectividad del proyecto. Este proceso debe ser desarrollado por todos proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar que incluye los controles de cambio, la comparacién de los datos planeados y reales, el porcentaje de
avance y el cumplimiento de hitos, un sistema central para generar los reportes detallados del cronograma que se entregan a los stakeholders, la
E | técnica de Earned Value para realizar el analisis de progreso en el cronograma y la realizacion de pruebas al cronograma para evaluar la eficiencia y
efectividad del proyecto. Este proceso debe ser desarrollado por todos proyectos. Este proceso de control de cronograma se mejorar continuamente
con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

INTEGRACION DEL CRONOGRAMA: este componente describe como se realiza la integracion de los cronogramas en la organizacion.

A | La organizacion no tiene un proceso formal para la integracion de cronogramas.

La organizacion tiene un proceso bésico para la integracion manual de los cronogramas a nivel de tareas de resumen. Este proceso se desarrolla en
los proyectos de alto impacto.

La organizacion tiene un proceso estandar que integra los cronogramas, en todos los niveles de la organizacion e identifica, monitorea y administra las
dependencias externas. Este proceso se desarrolla en la mayoria de proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar que integra los cronogramas, en todos los niveles de la organizacion, identifica, monitorea y administra las
D | dependencias externas e incluye adicionalmente la realizacion de auditorias independientes para identificar areas susceptibles de mejora. Este proceso
debe ser desarrollado en todos los proyectos de la organizacion.

La organizacion tiene un proceso estandar que integra los cronogramas, en todos los niveles a la organizacion, identifica, monitorea y administra las
dependencias externas e incluye adicionalmente la realizacion de auditorias independientes para identificar areas susceptibles de mejora. Este proceso
debe ser desarrollado en todos los proyectos de la organizacion. Este proceso es evaluado y mejorado continuamente con base en las lecciones
aprendidas recopiladas.
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GESTION DE LOS STAKEHOLDERS

De acuerdo a su conocimiento, participacion y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion de los stakeholders,
lea cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacidn actual de cada componente en la compaiiia.

IDENTIFICACION DE STAKEHOLDERS: este componente incluye los procesos que permiten identificar adecuadamente a las personas que

repercuten o pueden verse afectadas por el desarrollo del proyecto o su resultado.
A | La organizacioén no cuenta con un proceso formal para la identificacién de stakeholders.
B | Los stakeholders son identificados y analizados de manera basica en los proyectos de alto impacto.

La organizacion tiene un proceso bésico para la identificacion de los todos los Stakeholders del proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion
C | (poder-interés, poder-influencia, influencia-impacto). El andlisis incluye informacién relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento,
expectativas y niveles de influencia. Este proceso es utilizado en la mayoria de proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar para la identificacion de los todos los Stakeholders del proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion
(poder-interés, poder-influencia, influencia-impacto). El andlisis incluye informacion relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento,
expectativas y niveles de influencia y un método para la actualizacion y mejoramiento del proceso de identificacion de stakeholders. Este proceso debe
ser utilizado en todos los proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar para la identificacion de los todos los Stakeholders del proyecto utilizando multiples modelos de clasificacion
(poder-interés, poder-influencia, influencia-impacto). El andlisis incluye informacion relevante como roles, dependencias, intereses, conocimiento,
E | expectativas y niveles de influencia y un método para la actualizacion y mejoramiento del proceso de identificacion de stakeholders. Este proceso
debe ser utilizado en todos los proyectos. El proceso de identificacion de stakeholders se mejora de manera continda teniendo en cuenta las lecciones
aprendidas recopiladas.

PLAN DE GESTION DE STAKEHOLDERS: este componente incluye los procesos que permiten el desarrollo de las estrategias para gestionar a
los interesados durante el desarrollo del proyecto.

A | La organizacién no cuenta con un plan de gestion de stakeholders.

La organizacion cuenta con un plan de gestion de stakeholders basico en el cual desarrolla el analisis de stakeholders identificados y se les proporciona
informacién acerca del estado, progreso y fase de terminacion del proyecto, el cual es aplicado para los proyectos de alto impacto.

La organizacion cuenta con un plan de gestion de stakeholders estandar en el cual desarrolla el analisis de stakeholders identificados y se les
proporciona informacidn acerca del estado, progreso y fase de terminacion del proyecto, incluye el uso de herramientas analiticas y considera el
juicio de expertos para determinar el nivel requerido de participacion de los stakeholders, en las diferentes etapas del proyecto. Este plan es
desarrollado por la mayoria de proyectos.

La organizacion cuenta con un plan de gestion de stakeholders estandar en el cual desarrolla el analisis de stakeholders identificados y se les
proporciona informacion acerca del estado, progreso y fase de terminacion del proyecto, incluye el uso de herramientas analiticas, considera el juicio
de expertos para determinar el nivel requerido de participacion de los stakeholders y define el uso de métodos para la actualizacién y mejoramiento
del plan de gestién de stakeholders. Este proceso debe desarrollarse para todos los proyectos.

La organizacion cuenta con un plan de gestion de stakeholders estandar en el cual desarrolla el analisis de stakeholders identificados y se les
proporciona informacion acerca del estado, progreso y fase de terminacion del proyecto, incluye el uso de herramientas analiticas, considera el juicio
E | de expertos para determinar el nivel requerido de participacion de los stakeholders y define el uso de métodos para la actualizacién y mejoramiento
del plan de gestion de stakeholders. Este proceso debe desarrollarse para todos los proyectos. El desarrollo del plan de gestién de stakeholders se
mejora continuamente teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.
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GESTION DE LA PARTICIPACION DE STAKEHOLDERS: este componente desarrolla los procesos de comunicacion con las personas

interesadas, para garantizar que sus necesidades y preocupaciones son recibidas y gestionadas de una manera adecuada.

La organizacion no tiene proceso para definir la gestion de participacion de los stakeholders.

La organizacién tiene un proceso basico para definir la comunicacion y el trabajo con los stakeholders, el cual es desarrollado en los proyectos de
alto impacto.

La organizacion tiene un proceso estandar para definir la gestién de la participacion de los stakeholders, tiene en cuenta el nivel de participacién actual
y el deseado. El gerente de proyecto involucra a los stakeholders en las etapas adecuadas para obtener y validar sus compromisos en bisqueda del
éxito del proyecto. Este proceso es desarrollado en la mayoria de proyectos.

La organizacion tiene un proceso estandar para definir la gestion de la participacion de los stakeholders, tiene en cuenta el nivel de participacion actual
y el deseado. El gerente de proyecto involucra a los stakeholders en las etapas adecuadas para obtener y validar sus compromisos en busqueda del
éxito del proyecto. Adicionalmente cuenta con sistemas de consolidacion de informacién que permiten responder a las solicitudes de informacion de
los stakeholders. Los mecanismos de socializacidn incluyen entre otras reuniones y presentaciones multimedia. Este proceso debe ser desarrollado
todos los proyectos.

La organizacion tiene un proceso estdndar para definir la gestion de la participacion de los stakeholders, tiene en cuenta el nivel de participacion actual
y el deseado. El gerente de proyecto involucra a los stakeholders en las etapas adecuadas para obtener y validar sus compromisos en busqueda del
éxito del proyecto. Adicionalmente cuenta con sistemas de consolidacion de informacion que permiten responder a las solicitudes de informacion de
los stakeholders. Los mecanismos de socializacion incluyen entre otras reuniones y presentaciones multimedia. Este proceso debe ser desarrollado
todos los proyectos. El desarrollo del proceso de gestion de participacion de stakeholders se mejora continuamente teniendo en cuenta las lecciones
aprendidas recopiladas.

NTROL DE LA PARTICIPACION DE STAKEHOLDERS: este componente desarrolla los procesos para monitorear y controlar la relacion entre

el equipo del proyecto y los interesados en el proyecto.

La organizacion no tiene definido un proceso para controlar la participacién de los stakeholders.

La organizacion tiene definido un proceso béasico para monitorear la participacion de los stakeholders del proyecto, el cual es aplicado para los proyectos
grandes. Cada gerente ajusta las estrategias de acuerdo a las caracteristicas del proyecto.

La organizacién tiene definido un proceso estandar para monitorear y controlar la participacion de los stakeholders en las actividades. Este proceso
incluye la realizacion de sesiones de revision para analizar la participacion de los stakeholders y se aplica en la mayoria de proyectos.

La organizacion tiene definido un proceso estandar para monitorear y controlar la participacion de los stakeholders en las actividades. Este proceso
incluye la realizacion de sesiones de revision para analizar y generar medidas de desempefio que muestren la participacion de los stakeholders. Este
proceso debe aplicarse en todos los proyectos.

La organizacion tiene definido un proceso estandar para monitorear y controlar la participacion de los stakeholders en las actividades. Este proceso
incluye la realizacion de sesiones de revision para analizar para analizar y generar medidas de desempefio que muestren la participacion de los
stakeholders. Este proceso debe aplicarse en todos los proyectos. Este proceso mejora continuamente teniendo en cuenta las lecciones aprendidas
recopiladas. Adicionalmente incluye el uso de métricas de desempefio para definir la eficiencia y efectividad de los planes de gestion de stakeholders.
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GESTION DE COSTOS

De acuerdo a su conocimiento, participacién y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion de costos, lea
cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacién actual de cada componente en la compaiiia.

PLANEACION DE LA GESTION DE COSTOS: este componente abarca los procesos mediante los cuales se establecen las politicas y

procedimientos para la administracion del presupuesto del proyecto.

A | No se realiza planeacion de la gestion de costos en la organizacion.

Se realiza una planeacion basica de gestion de costos solo en proyectos de alto impacto, en esta se establecen las reglas para definir y gestionar los
presupuestos.

La planeacion de la gestién de costos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, incluye
C | formatos y reglas para definir y gestionar los presupuestos con base en la declaracion de alcance, el cronograma, las estimaciones y el plan de gestion
de recursos humanos.

La planeacion de la gestion de costos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estdndar de la organizacion, incluye formatos y reglas
D | para definir y gestionar los presupuestos con base en la declaracion de alcance, el cronograma, las estimaciones, el plan de gestién de recursos
humanos, el juicio de expertos y los archivos de otros proyectos

La planeacion de la gestion de costos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, incluye formatos y reglas para
definir y gestionar los presupuestos con base en la declaracién de alcance, el cronograma, las estimaciones, el plan de gestion de recursos humanos,
el juicio de expertos y los archivos de otros proyectos Adicionalmente cuenta con métricas que permiten identificar las variaciones entre el presupuesto
planeado y el ejecutado. Se encuentra en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

ESTIMACION DE COSTOS: proceso de andlisis basado en informacidn histérica, estandares de la industria, cotizaciones, juicio de expertos y
otros que permiten establecer el costo de desarrollar las actividades del proyecto.

A | No se realiza estimacion de costos en los proyectos de la organizacion.

Se realiza una estimacion bésica de costos solo en proyectos de alto impacto, se tiene en cuenta la declaracion de alcance, la EDT, un cronograma
resumeny los riesgos.

La estimacion de costos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, se tiene en cuenta en
C | la declaracion de alcance, la EDT, un cronograma resumen y los riesgos, incluye ademas un andlisis de costos de alternativas y la generacion de
métricas que permiten comparar los costos actuales del proyecto y los estimados originales.

La estimacién de costos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacion, tiene en cuenta la declaracién de alcance, la EDT, un cronograma
D |resumeny los riesgos, incluye ademas un analisis de costos de alternativas y la generacion de métricas que permiten comparar los costos actuales
del proyecto y los estimados originales, adicionalmente tiene en cuenta los costos estandar establecidos por la organizacién para los elementos de la
EDT que son comunes en diferentes proyectos.

La estimacion de costos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacion, tiene en cuenta la declaracion de alcance, la EDT, un cronograma
resumen, y los riesgos, incluye ademds un analisis de costos de alternativas y la generacion de métricas que permiten comparar los costos actuales
del proyecto y los estimados originales, adicionalmente tiene en cuenta los costos estandar establecidos por la organizacion para los elementos de la
EDT que son comunes en diferentes proyectos. Se encuentra en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.
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DETERMINACION DEL PRESUPUESTO: este componente permite fijar el costo del proyecto luego del proceso de estimacion.

No se genera linea base de costos en los proyectos de la organizacion.

Se genera una linea base de costo béasica basada en actividades resumen del cronograma, solo en proyectos de alto impacto.

La linea base de costos se genera con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, se construye tomando
en cuenta actividades detalladas del cronograma.

La linea base de costos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacion, se construye tomando en cuenta actividades detalladas del
cronograma mediante un software especializado de proyectos para ingresar estimados de cada fase.

La linea base de costos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacion, se construye tomando en cuenta actividades detalladas del
cronograma mediante un software especializado de proyectos para ingresar estimados de cada fase, se integra con los sistemas de finanzas y
contabilidad, la planeacién estratégica y los sistemas de gestion de riesgos de la organizacion y se encuentra en proceso de mejora continua teniendo
en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

CONTROL DE COSTOS: este componente define la gestion que se debe realizar para garantizar que el proyecto es ejecutado dentro del

presupuesto aprobado.
No se realiza el control de costos en los proyectos de la organizacion.

Se realiza un control de costos basico solo en proyectos de alto impacto, incluye la generacién de reportes que son entregados a los stakeholders méas
importantes con métricas de seguimiento y variacion.

El control de costos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, incluye la generacion de
reportes que son entregados a los stakeholders mas importantes con métricas de seguimiento y variacion. Se comparan los estimados frente a los
datos reales generados por los sistemas corporativos financieros y contables.

El control riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye la generacién de reportes que son entregados a los stakeholders
mas importantes con métricas de seguimiento y variacién. Se comparan los estimados frente a los datos reales generados por los sistemas corporativos
financieros y contables. Se encuentra integrado con otros sistemas de control, programas de monitoreo y de gestion de riesgos en la organizacion.
Permite identificar y formular acciones correctivas.

El control riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye la generacion de reportes que son entregados a los stakeholders
mas importantes con métricas de seguimiento y variacion. Se comparan los estimados frente a los datos reales generados por los sistemas corporativos
financieros y contables. Se encuentra integrado con otros sistemas de control, programas de monitoreo y de gestion de riesgos en la organizacion.
Permite identificar y formular acciones correctivas. El proceso mejora continuamente teniendo en cuenta las lecciones aprendidas. Las técnicas de
valor ganado son usadas para la actualizacion de los costos de proyecto.
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GESTION DEL RIESGO

De acuerdo a su conocimiento, participacién y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion del riesgo, lea
cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacién actual de cada componente en la compafiia.

PLANEACION DE GESTION DE RIESGOS. Este componente define como llevar a cabo las actividades de gestion de riesgos, y establece roles

y responsabilidades.

A | No se realiza planeacion de gestion de riesgos en la organizacion.

B Se realiza una planeacion basica de gestion de riesgos solo en proyectos de alto impacto, en esta se establecen las normas para su definicion y
manejo.

c La planeacion de gestion de riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, cuenta con
normas para la definicion y manejo de riesgos e incluye formatos para su identificacion y evaluacion.

D La planeacién de gestion de riesgos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, se cuenta con formatos para
identificar y evaluar los riesgos, tiene en cuenta el juicio de expertos y los archivos de otros proyectos para su desarrollo.

La planeacion de gestion de riesgos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, cuenta formatos para identificar
E |y evaluar los riesgos, tiene en cuenta el juicio de expertos y archivos de otros proyectos para su desarrollo, se adapta al tamafio y tipo de proyecto y
esté en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

IDENTIFICACION DE RIESGOS. Este componente determina cuales riesgos pueden generar impactos en el proyecto y documenta las

caracteristicas de cada uno. Se genera un listado de riesgos potenciales y sus factores desencadenantes.

A | No se realiza identificacién de riesgos en los proyectos, normalmente se atienden cuando se han materializado.

B Se realiza una identificacion bésica de riesgos solo en proyectos de alto impacto con base en la declaracion de alcance, la EDT, el cronograma, la
estimacioén de los costos del proyecto, la opinion de expertos y las lecciones aprendidas de la industria.

La identificacion de riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos con base en la
C | declaracion de alcance, la EDT, el cronograma, la estimacion de los costos del proyecto, la opinidon de expertos, las lecciones aprendidas de la
industria, e incluye herramientas como listas de chequeo y formularios.

La identificacién de riesgos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacién, se basa en la declaraciéon de alcance, la EDT, el cronograma,
D |la estimacion de los costos del proyecto, la opiniéon de expertos, las lecciones aprendidas de la industria, incluye herramientas como listas de chequeo
y formularios y esta integrada con los procesos de gestidén de costo y tiempo y con la PMO.

La identificacion de riesgos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacion, se basa en la declaracion de alcance, la EDT, el cronograma,
E la estimacion de los costos del proyecto, la opinién de expertos, las lecciones aprendidas de la industria, incluye herramientas como listas de chequeo
y formularios, esta integrada con los procesos de gestion de costo y tiempo y con la PMO y esta en proceso de mejora continua teniendo en cuenta
las lecciones aprendidas recopiladas.
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ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS. Este componente determina la priorizacion de riesgos con base en los andlisis de probabilidad,

importancia y las acciones requeridas para su mitigacion.

No se realiza el andlisis cualitativo de los riesgos identificados.

Se realiza un andlisis cualitativo basico de riesgos solo en proyectos de alto impacto, incluye una metodologia para su evaluacion y clasificacion (bajo,
medio o0 alto)

El andlisis cualitativo de los riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, incluye una
metodologia para la evaluacién y clasificacion de los riesgos y utiliza mecanismos como lluvia de ideas, cuestionarios, juicio de expertos y referencias
anecddticas de impactos potenciales a otros proyectos.

El andlisis cualitativo de los riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye una metodologia para la evaluacion y clasificacion
de los riesgos, utiliza mecanismos como lluvia de ideas, cuestionarios, juicio de expertos y referencias anecdoéticas de impactos potenciales a otros
proyectos e incluye informacién acerca de los impactos potenciales en la gestién del tiempo, del costo, los sistemas financieros y contables y los
procesos de planificacion estratégica de la organizacion.

El analisis cualitativo de los riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye una metodologia para la evaluacion y clasificacion
de los riesgos, utiliza mecanismos como lluvia de ideas, cuestionarios, juicio de expertos y referencias anecdoéticas de impactos potenciales a otros
proyectos, incluye informacion acerca de los impactos potenciales en la gestion del tiempo, del costo, los sistemas financieros y contables, en los
procesos de planificacion estratégica de la organizacion y esta en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS: este componente determina la priorizacion de los riesgos teniendo en cuenta su probabilidad de

ocurrencia.

No se realiza el andlisis cuantitativo de los riesgos identificados.

Se realiza un analisis cuantitativo basico de riesgos solo en proyectos de alto impacto, incluye un método para asegurar la correcta evaluacion de los
elementos de riesgo.

El andlisis cuantitativo de los riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, incluye un
método para asegurar la correcta evaluacion de los elementos de riesgo, el uso de procedimientos avanzados para cuantificar riesgos, multiples
criterios para su priorizacion, calculos con herramientas de simulacion, arboles de decision y calculos de promedio ponderado.

El andlisis cuantitativo de los riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye un método para asegurar la correcta evaluacion
de los elementos de riesgo, el uso de procedimientos avanzados para cuantificar riesgos, multiples criterios para su priorizacion, calculos con
herramientas de simulacién, arboles de decision, célculos de promedio ponderado, esta completamente integrado con los procesos de gestion de
costo, tiempo, finanzas, contabilidad, planeacion estratégica, con la PMO y toma en cuenta los riesgos de otros proyectos y otras areas de la
organizacion.

El andlisis cuantitativo de los riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye un método para asegurar la correcta evaluacion
de los elementos de riesgo, el uso de procedimientos avanzados para cuantificar riesgos, mdltiples criterios para su priorizacion, célculos con
herramientas de simulacion, arboles de decision, calculos de promedio ponderado, esta completamente integrado con los procesos de gestion de
costo, tiempo, finanzas, contabilidad, planeacién estratégica, con la PMO , toma en cuenta los riesgos de otros proyectos y areas de la organizacion
y considera el uso de la reserva de contingencia en la definicién de la eficiencia y efectividad del proyecto. Se encuentra en proceso de mejora
continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.
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PLAN DE RESPUESTA A RIESGOS: componente que define las acciones a seguir para evitar y responder los riesgos y establecer los planes

de contingencia.

A | No existe un plan de respuesta a los riesgos, estos son abordados cuando se materializan.

Se realiza un plan basico de respuesta a riesgos solo en proyectos de alto impacto, describe las estrategias de respuesta que son definidas por el
equipo del proyecto de manera particular.

El plan de respuesta a riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos e incluye formatos
y estrategias de mitigacion para todos los riesgos identificados. La organizacion asigna reservas para cubrir los riesgos

El plan de respuesta a riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye formatos y estrategias de mitigacion para todos los
D |riesgos identificados, esta integrado con los procesos de gestion de costo, tiempo, sistemas financieros y contables, los procesos de planeacién
estratégica y con la PMO. La organizacion asigna reservas para cubrir los riesgos.

El plan de respuesta a riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye formatos y estrategias de mitigaciéon para todos los
riesgos identificados, esta integrado con los procesos de gestidn de costo, tiempo, sistemas financieros y contables, los procesos de planeacién
estratégica y con la PMO; toma en cuenta el uso de la reserva de contingencia en la definicion de la eficiencia y efectividad del proyecto y esta en
proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

CONTROL DE RIESGOS: este componente corresponde al control de riesgo a través de las acciones definidas en el plan de gestion de los

riesgos.

No se realiza control de los riesgos en los proyectos de la organizacion, estos son abordados cuando se materializan de acuerdo a las caracteristicas
del proyecto.

Se realiza un control de riesgos basico solo en proyectos de alto impacto, incluye los responsables, los impactos potenciales, probabilidades,
estrategias de mitigacion y su estado actual.

El control de riesgos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, incluye los responsables,
C | los impactos potenciales, probabilidades, estrategias de mitigacion y su estado actual. Utiliza métricas como la tasa de éxito en la mitigacion de riesgos.
Se realiza seguimiento activo y rutinario a los riesgos del proyecto y se toman acciones correctivas.

El control riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye los responsables, los impactos potenciales, probabilidades,
estrategias de mitigacion y su estado actual. Utiliza métricas como la tasa de éxito en la mitigacion de riesgos. Se realiza seguimiento activo y rutinario
a los riesgos del proyecto y se toman acciones correctivas. Esta integrado con los procesos de gestion de costo, tiempo, sistemas financieros y
contables, procesos de planeacion estratégica y con la PMO.

El control riesgos es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, incluye los responsables, los impactos potenciales, probabilidades,
estrategias de mitigacion y su estado actual. Utiliza métricas como la tasa de éxito en la mitigacion de riesgos. Se realiza seguimiento activo y rutinario
E | a los riesgos del proyecto y se toman acciones correctivas. Esta integrado con los procesos de gestion de costo, tiempo, sistemas financieros y
contables, procesos de planeacion estratégica y con la PMO. Adicionalmente esta en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones
aprendidas recopiladas.
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DOCUMENTACION DE RIESGOS

A | No se documentan los riesgos tipicos encontrados en los proyectos.

B Se genera una documentacion basica de riesgos solo en proyectos de alto impacto, contiene informacién histérica de los riesgos actuales y riesgos
tipicos en proyectos similares.

c La documentacion de riesgos se genera con base a un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, contiene la
informacidn histérica de los riesgos actuales y riesgos tipicos en proyectos similares e incluye adicionalmente sus causas.

La documentacion de los riesgos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacion, contiene la informacion histérica de los riesgos actuales y
D | riesgos tipicos en proyectos similares e incluye adicionalmente sus causas. Esta integrada con otros sistemas de documentacidn de la organizacion y
permite la generacion de reportes.

La documentacion de los riesgos es obligatoria para todos los proyectos en la organizacién, contiene la informacion histérica de los riesgos actuales y
E | riesgos tipicos en proyectos similares e incluye adicionalmente sus causas. Esta integrada con otros sistemas de documentacién de la organizacion,
permite la generacion de reportes y esta en proceso de mejora continua con base en las lecciones aprendidas recopiladas.

GESTION DE COMPRAS Y PROVEEDORES
De acuerdo a su conocimiento, participacién y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestién de compras y

proveedores, lea cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacién actual de cada componente en
la compaiiia.

PLAN DE GESTION DE ADQUISICIONES: Se determina si se deben comprar o producir bienes o servicios, su identificacién, cantidades y el
momento mas oportuno para obtenerlos. En caso de adquirirse de manera externa, se debe detallar: las especificaciones técnicas,
consideraciones del cronogramay del presupuesto.

A | No se realiza planeacion de gestion de compras en la organizacion.

B Se realiza una planeacion béasica de gestidon de adquisiciones solo en proyectos de alto impacto que detalla procedimientos, descripcién de los articulos,
costos, cantidades, requerimientos de calidad y plazos de entrega.

La planeacion de gestion de adquisiciones se realiza con base en un proceso estdndar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos,
C | detalla procedimientos, descripcion de los articulos, costos, cantidades, requerimientos de calidad, plazos de entrega y define que la toma de las
decisiones de compra se realice conjuntamente entre el equipo del proyecto y el area de compras.

La planeacién de gestion de adquisiciones es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, detalla procedimientos,
D descripcién de los articulos, costos, cantidades, requerimientos de calidad, plazos de entrega y define que la toma de las decisiones de compra se
realice conjuntamente entre el equipo del proyecto y el area de compras, adicionalmente involucra en la toma de decisiones a la alta gerenciay tiene
en cuenta la informacion suministrada por los stakeholders.

La planeacién de gestion de adquisiciones es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, detalla procedimientos,
descripcién de los articulos, costos, cantidades, requerimientos de calidad, plazos de entrega y define que la toma de las decisiones de compra se
E | realice conjuntamente entre el equipo del proyecto y el area de compras, involucra en la toma de decisiones a la alta gerencia, tiene en cuenta la
informacién suministrada por los stakeholders y promueve la modalidad de compras “justo a tiempo” para facilitar el plan de compras y reducir los
costos de tener inventario.
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REQUISICION Y SOLICITUD DE COMPRAS: Este proceso describe actividades relacionadas a la solicitud de informacion de la industria,

recepcion de ofertas, propuestas, evaluacion de la informacion recibida, negociacion y cierre de contratos.

A | No se realizan requisiciones y solicitudes de compra especificas para proyectos.

Se realizan requisiciones y solicitudes de compra basicas solo en proyectos de alto impacto, éstas incluyen la identificacién de requerimientos
B | contractuales de los proveedores potenciales, la seleccion del tipo de contrato, la definicion del método de compra, el desarrollo de la documentacion
y los criterios para la evaluacion de propuestas.

Las requisiciones y solicitudes de compra se realizan con base en un proceso estandar de la organizacion. Incluyen la identificacion de requerimientos
C | contractuales de los proveedores potenciales, listado de proveedores preferidos, seleccion del tipo de contrato, la definiciéon del método de compra, el
desarrollo de la documentacion y los criterios para la evaluacion de propuestas involucrando al area legal.

La elaboracion de requisiciones de compra es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion. Este incluye la
identificacién de requerimientos contractuales de los proveedores potenciales, listado de proveedores preferidos, seleccion del tipo de contrato, la
D | definicién del método de compra, el desarrollo de la documentacion y los criterios para la evaluacion de propuestas involucrando al area legal. El area
de compras tiene la capacidad de atender todas las requisiciones y solicitudes generadas y de apalancar varias solicitudes a un proveedor determinado
para tomar ventaja de las economias de escala.

La elaboracion de requisiciones de compra es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion. Este incluye la
identificacion de requerimientos contractuales de los proveedores potenciales, listado de proveedores preferidos, seleccién del tipo de contrato, la
definicion del método de compra, el desarrollo de la documentacidon y los criterios para la evaluacion de propuestas involucrando al area legal. El area
de compras tiene la capacidad de atender todas las requisiciones y solicitudes generadas y de apalancar varias solicitudes a un proveedor determinado
para tomar ventaja de las economias de escala; Se encuentra en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas
y evalla a los proveedores al final de cada proyecto

CONTROL DE COMPRAS Y GESTION DE PROVEEDORES: Abarca los procesos de gestion de contratos y proveedores durante el ciclo de vida

del proyecto hasta su cierre.

A | No se realiza control de compras ni gestion de proveedores en la organizacion.

Se realiza control de compras y gestion de proveedores a un nivel basico y solo en proyectos de alto impacto, estableciendo formatos y fechas de
reporte de los proveedores.

El control de compras y la gestién de proveedores se realizan con base en un proceso estandar de la organizacién y se aplican en la mayoria de
proyectos. Ademas de establecer formatos y fechas de reporte, define las politicas y estandares que deben cumplir los contratistas y proveedores.

El control de compras y la gestion de proveedores son obligatorias para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, Ademas de
D | establecer formatos y fechas de reporte y definir las politicas, estandares herramientas y técnicas que deben cumplir los contratistas y proveedores,
involucra a los vendedores en las actividades de planeacion.

El control de compras y la gestion de proveedores son obligatorias para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, Ademas de
establecer formatos y fechas de reporte, definir las politicas, estandares herramientas y técnicas que deben cumplir los contratistas y proveedores,
involucra a los vendedores en las actividades de planeacién. Adicionalmente la organizacion considera alianzas estratégicas con proveedores
preferidos y toma en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas para garantizar la mejora continua.
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CIERRE DE ADQUISICIONES: Abarca actividades de aceptacidn, pago por servicios y cierre. Las lecciones aprendidas relacionadas con

vendedores, contratos y compra de materiales o servicios deben ser recopiladas para promover el mejoramiento continuo del proceso.
A | No se realiza un cierre formal de adquisiciones en la organizacion.

Se realiza un cierre basico de adquisiciones solo en los proyectos de alto impacto, el cual incluye la aceptacién de los servicios prestados y la liquidacion
de contrato.

El cierre de adquisiciones se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion y se aplican en la mayoria de proyectos. Ademas de la
C | aceptacion de los servicios prestados y la liquidacion de contratos, incluye la realizacién de pruebas para la aceptacion formal de los elementos
adquiridos y la obligatoriedad de entrega de la documentacion por parte de los proveedores.

El cierre de adquisiciones es obligatorio para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacién. Ademas de la aceptacién de los servicios
D | prestados, la liquidacion de contratos, la realizacién de pruebas para la aceptacion formal de los elementos adquiridos y la obligatoriedad de entrega
de la documentacion por parte de los proveedores, incluye la realizacién de auditorias de manera pro activa.

El cierre de adquisiciones es obligatorio para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion. Ademas de la aceptacion de los servicios
E prestados, la liquidacion de contratos, la realizacion de pruebas para la aceptacion formal de los elementos adquiridos y la obligatoriedad de entrega
de la documentacion por parte de los proveedores, incluye la realizacion de auditorias de manera pro activa. De igual manera, este proceso es mejorado
continuamente teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

De acuerdo a su conocimiento, participacion y experiencia en el desarrollo de los procesos relacionados con la gestion de los recursos
humanos, lea cuidadosamente las siguientes opciones y seleccione aquella que describa mejor la situacion actual de cada componente en la
compaiiia.
PLANEACION DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS: Hace referencia a la identificacion, documentacion y asignacion de roles,
responsabilidades y definicion de jerarquias en proyectos.
A | No se realiza planeacion de la gestion de recursos humanos en la organizacion.

Se realiza una planeacién basica de gestion de recursos humanos solo en proyectos de alto impacto, incluye la definicién habilidades que se requieren
en el equipo del proyecto, su tiempo de dedicacion, una matriz de asignacion de responsabilidades y un organigrama.

La planeacion de la gestion de recursos humanos se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de
C | proyectos, incluye la definicion de habilidades que se requieren en el equipo del proyecto, su tiempo de dedicacion, una matriz de asignacion de
responsabilidades, un organigrama y los sistemas de comunicacion interpersonales.

La planeacién de la gestion de recursos humanos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, incluye la
D definicion de habilidades que se requieren en el equipo del proyecto, su tiempo de dedicacion, una matriz de asignacion de responsabilidades, un
organigrama y los sistemas de comunicacion interpersonales, adicionalmente gestiona y prioriza los recursos. Los stakeholders estan involucrados
en la planeacion.

La planeacion de la gestion de recursos humanos es obligatoria para todos los proyectos de acuerdo al estandar de la organizacion, incluye la
definicion de habilidades que se requieren en el equipo del proyecto, su tiempo de dedicacion, una matriz de asignacion de responsabilidades, un
E |organigrama y los sistemas de comunicacién interpersonales, adicionalmente gestiona y prioriza los recursos. Los stakeholders estan involucrados
en la planeacion. Adicionalmente cuenta con métricas que permiten evaluar la eficiencia y eficacia del uso de los recursos. Se encuentra en proceso
de mejora continua teniendo en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.
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ADQUISICION DEL EQUIPO DEL PROYECTO: Este componente incluye la identificacion, solicitud y adquisicion de los recursos necesarios

para un proyecto.
No existe un proceso definido para la adquisicion de los miembros del equipo del proyecto.
Se ejecuta un proceso basico de adquisicién del equipo del proyecto solo en proyectos de alto impacto teniendo en cuenta la experiencia minima de
los integrantes, sus intereses personales y la capacidad para relacionarse con otros miembros del equipo.
La adquisicion del equipo del proyecto se realiza con base en un proceso estandar de la organizacién con la participacion de la alta gerencia y la
C | PMO, se realiza en la mayoria de proyectos, tiene en cuenta la experiencia minima de los integrantes, sus intereses personales y la capacidad para
relacionarse con otros miembros del equipo. Se pueden generar negociaciones con los gerentes de cada area para solicitar un recurso especifico.

El proceso de adquisicion del equipo del proyecto es obligatorio para todos los proyectos de la organizacion, cuenta la participacion de la alta gerencia
y la PMO, se realiza en la mayoria de proyectos, tiene en cuenta la experiencia minima de los integrantes, sus intereses personales y la capacidad
D | para relacionarse con otros miembros del equipo. Se pueden generar negociaciones con los gerentes de cada area para solicitar un recurso
especifico. La PMO cuenta con un proceso priorizacion de los recursos eficaz. Se generan informes de variacion de los recursos para todos los
proyectos.

El proceso de adquisicion del equipo del proyecto es obligatorio para todos los proyectos de la organizacion, cuenta la participacion de la alta gerencia
y la PMO, se realiza en la mayoria de proyectos, tiene en cuenta la experiencia minima de los integrantes, sus intereses personales y la capacidad
E | para relacionarse con otros miembros del equipo. Se pueden generar negociaciones con los gerentes de cada area para solicitar un recurso
especifico. La PMO cuenta con un proceso priorizacion de los recursos eficaz. Se encuentra en proceso de mejora continua teniendo en cuenta las
lecciones aprendidas recopiladas.

DESARROLLO DEL EQUIPO DEL PROYECTO: Es el acto de crear sinergia entre los miembros del equipo del proyecto para mejorar la
productividad, la eficiencia y el éxito general del proyecto.
No existe un proceso definido para identificar las necesidades de desarrollo del equipo.

Existe un proceso de desarrollo basico del equipo del proyecto solo en proyectos de alto impacto, en éste se identifican las iniciativas y generan los
planes de desarrollo. Existe un sistema de reconocimiento de desemperio individual y grupal y un proceso de gestién de conflictos.

El desarrollo del equipo del proyecto se realiza con base en un proceso estandar de la organizacion, se realiza en la mayoria de proyectos, en éste
se identifican las iniciativas y generan los planes de desarrollo. Existe un sistema de reconocimiento de desempefio individual y grupal y un proceso
de gestion de conflictos. Los equipos de proyecto estan conformados por recursos de las areas y unidades de negocios de la compafiia de acuerdo
a las caracteristicas del proyecto. Las evaluaciones individuales de los miembros del equipo pueden ser realizadas por pares.

El desarrollo del equipo del proyecto es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, en éste se identifican las iniciativas y generan los
planes de desarrollo. Existe un sistema de reconocimiento de desempefio individual y grupal y un proceso de gestiéon de conflictos. Los equipos de
proyecto estan conformados por recursos de las areas y unidades de negocios de la compafiia de acuerdo a las caracteristicas del proyecto. Las
necesidades de desarrollo del equipo se gestionan a través de la PMO.

El desarrollo del equipo del proyecto es obligatorio para todos los proyectos en la organizacion, en éste se identifican las iniciativas y generan los
planes de desarrollo. Existe un sistema de reconocimiento de desempefio individual y grupal y un proceso de gestiéon de conflictos. Los equipos de
E | proyecto estan conformados por recursos de las areas y unidades de negocios de la compafiia de acuerdo a las caracteristicas del proyecto. Las
necesidades de desarrollo del equipo se gestionan a través de la PMO y el proceso de identificar las necesidades se mejora continuamente teniendo
en cuenta las lecciones aprendidas recopiladas.
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