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INTRODUCCION

La investigacion se llevd a cabo en una organizacion dedicada al disefio y
desarrollo de proyectos industriales. Actualmente la organizacion caso de estudio
es una empresa pequefia que cuenta con 15 empleados; 5 ingenieros, 7

dibujantes y 3 directivos, director técnico, administrativo y financiero.

Para cumplir con los objetivos planteados en el desarrollo de cada proyecto la
empresa se ha enfocado en mejorar su gestién de proyectos. Sin embargo para
lograr esto fue necesario aplicar un modelo de madurez con el cual se pudiera
identificar el desempefio real de la organizacién, ya que los modelos de madurez
evallan que tan eficaz es una empresa en la realizacibn de proyectos,
enfocandose en la definicion de ciertos niveles los cuales varian entre 4 0 5 segun

lo considere el autor.

Con el fin de seleccionar el modelo de madurez apropiado para la empresa se
realizdé un proceso de investigacion y documentacion de los modelos de madurez
méas nombrados, del cual se selecciond el Organization Project Management
Maturity Model OPM3 como guia para la evaluacion de la organizacién caso de
estudio.

El OPM3 es una norma desarrollada por el Project Management Institute — PMI -
con el fin de ayudar a las organizaciones a evaluar y mejorar la administracién de
sus proyectos, programas o portafolios mediante la aplicacion de buenas practicas

en los procesos de estandarizacion, medicion, control y mejora.

La implementacion del OPM3 implica un trabajo arduo de largo plazo, por lo cual
para aplicarlo en la organizacion caso de estudio, de este forma determinar el nivel
de madurez de la empresa, y posteriormente dar las recomendaciones apropiadas
gue ayuden en el desarrollo del plan de mejora, fue necesario ajustar el modelo a

las condiciones actuales de la organizacion.
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RESUMEN

El presente trabajo de grado fue enfocado en determinar qué tan exitosos estan
siendo los proyectos coordinados por una pequefla empresa prestadora de
servicios de disefio, y ejecucion de proyectos para las empresas del sector

industrial.

El nivel de éxito de un proyecto es posible medirlo con el nivel de madurez de una
companiia respecto a la gerencia de proyectos, para este estudio se tom6é como
modelo a seguir el OPM3 (Organization Project Management Maturity Model)
disefiado por el PMI (Project Management Institute), al cual se le realiz6 un
ajuste segun los pardmetros de la empresa ya que es un modelo muy robusto, y

asi poder implementarlo en el caso de estudio logrando mayores beneficios.

Luego de realizar el ajuste del modelo, se realiz6 una escala y con base a ella se
evalla el nivel de madurez de la empresa en dos dimensiones: La primera
enfocada a los procesos de las Mejores Practicas (Estandarizacion, Medicion,
Control y Mejora), y la segunda es el nivel general que presenta la empresa.

Seguido de encontrar determinados niveles se presenta un analisis mas detallado
y preciso con los siguientes métodos: Analisis de componentes principales y
Andlisis de conglomerados para darle mayor certeza a los niveles de madurez

encontrados anteriormente.

PALABRAS CLAVES

Gerencia de proyectos, Modelos de Madurez, Proyecto, Nivel de madurez, OPM3,

PMI, Mejores Préacticas, Estandarizacion, Medicion, Mejora y Control.
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1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Lograr proyectos exitosos es un objetivo importante para cualquier empresa,
cumpliendo con tiempos, presupuestos, alcance y calidad determinada, por lo
tanto las organizaciones deben adoptar modelos adecuados para la gestion de
proyectos que permitan alcanzar el éxito de estos y al mismo tiempo aporten con

el crecimiento y desarrollo de la organizacion.

Entre los enfoques mas destacados de la gestion de proyectos se encuentra el
Project Management Body of Knowledge (Guia PMBOK) del Project Management
Institute® y el Projects In Controlled Environments (PRINCEZ2), estos enfoques
permiten que las organizaciones identifiquen la forma en que estan ejecutando los
proyectos y las acciones que deben tomar para hacer frente a los problemas y

mejorar continuamente.

Los problemas de las organizaciones dedicadas a desarrollar proyectos se han
basado en la falta de capacidad para controlar todos los procesos involucrados en
la gestion de proyectos (gestion de riesgos, la gestion financiera, gestion humana
y gestidn técnica), que permita alcanzar exitosamente los objetivos del proyecto y

cumplir con las restricciones de tiempo, presupuesto y alcance.?

Entre las propuestas de la gestion de proyectos se encuentran los modelos de
madurez los cuales permiten identificar como las organizaciones estan
desempefandose en este campo, para esto los modelos se enfocan en la unién

de ciertas areas que resultan involucradas en la realizacién de cada proyecto.®

12



De los modelos de madurez mas representativos se destaca que, cada uno tiene
un enfoque diferente respecto a las areas relacionadas con los proyectos®, por
ejemplo el modelo Project Management Maturity Model — PMMM - se centra en la
importancia de la planificacion estratégica para el éxito de los proyectos, ya que su
creador Kerzner asegura que entre mejor sea la planificacion mayor sera el nivel

de madurez’.

Por otro lado el modelo Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model P3M3 involucra 3 gestiones: la financiera, de programas y de proyectos®,
facilitAndole a la organizacion la justificacion y administracion de inversiones en
programas o proyectos, manejo de recursos ya sea humanos o materias primas,
controlar los riesgos que podrian enfrentar los proyectos y evaluar el compromiso

de los accionistas mejorando la comunicacion.

Del mismo modo el modelo Organization Project Management Maturity Model
OPM3 involucra la gestiébn de portafolios, proyectos, y programas aplicando las

mejoras préacticas de la gestién de proyectos.’

En el caso del Capability Maturity Model Integration CMMI, las empresas
organizan sus actividades segun la relacion de cada una en areas de procesos,
las cuales se dividen en Ingenieria, gestién de proyectos, gestidén de procesos y de
soporte®, esta subdivisién permite evaluar y aplicar los niveles de madurez segn
el area y al mismo tiempo mejorar en cada componente, teniendo en cuenta la
planificacion y control del proyecto, recoleccién y analisis de informacion sobre los
requerimientos de los clientes, la relacion con los proveedores, la gestién de
riesgos y el aseguramiento de la calidad.

Los problemas identificados en la ejecucidon de proyectos se presentan en todo
tipo de empresas, una muestra de esto es la organizacion caso de estudio que

presta servicios de Ingenieria.

13



1.1.1 Antecedentes de la Organizacion Caso de Estudio

La organizacion, nace como una empresa de servicios en disefio, y ejecucion de
proyectos para las empresas del sector industrial, especialmente las que fabrican
productos mediante la transformacion y conversion de materias primas y/o se
dediquen a la explotacion de los recursos naturales, logrando cambios que

mejoran estos procesos.

Esta empresa nace a finales del afio 2007, y se constituye por tres socios que
realizan las funciones gerencial, comercial, y técnica. En este transcurso del
tiempo la empresa ha venido creciendo como se ve en la tabla 1. En donde la
cantidad de recurso econémico manejado en los proyectos para el 2008 — 2009
vario en un 71.4%, con un aumento de dos clientes, y en su personal un ingeniero

y dos dibujantes.

Para el afio 2009 — 2010 el recurso econémico manejado en los proyectos tuvo
una variacion de 108.3%, donde continuaron aumentando sus clientes y su

personal.

Para el afio 2010 — 2011 el recurso econémico manejado en los proyectos tuvo
una variacion de 20% mientras que sus clientes no variaron y hubo un ingreso de

personal.

Tabla 1. Crecimiento de la Organizacion

2 Ingenieros
700 ! 2 Dibujantes
3Ingenieros
1200 3 4 Dibujantes
5Ingenieros
2500 S 5Dibujantes
3000 5 5 Ingenieros

7 Dibujantes

Fuente: Elaboracion Propia.
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Para entender el desempefio de esta empresa, se realiz6 una muestra con doce
(12) proyectos que la empresa desarrollé en todos sus afios de existencia, los
cuales se ilustran en la tabla 2. Donde se encuentra el nombre del proyecto
realizado, la identificacion que se le dara a cada proyecto para el transcurso del

trabajo y el afio en el cual se comenzo6 a realizar.

Tabla 2. Muestra de Proyectos

Azlcar libre de particulas metélicas Proyecto 1 2008
Empaque directo de azUcar Proyecto 2 2008
Optimizaciéon sistema bombeo Proyecto 3 2008
Incremento produccién Azlcar Proyecto 4 2009
Incremento produccidén Jarabe Proyecto 5 2009
Optimizacion del secado de azlcar Proyecto 6 2009
Remplazo sistema de trasporte de azlcar Proyecto 7 2010
Eliminacién de pérdidas de sacarosa. Proyecto 8 2010
Eliminacién de contaminacion de ceniza Proyecto 9 2010
Bases para ventiladores de calderas Proyecto 10 2011
Empaque de Azlcar en 1 kg Proyecto 11 2011

Actualizaciéon de sistemas de bombeo de acido
fosférico y decolorante en refineria

Fuente: Elaboracion Propia.

Proyecto 12 2011

Frente a la muestra realizada se encontraron los siguientes sintomas:
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Gestion de Presupuesto

En la Tabla 3. Se muestra los doce proyectos con el total del presupuesto que se
elabord, luego esta el valor real que se utilizé en todo el proyecto, seguido de la
desviacion, la que esta con signo negativo indica que el presupuesto fue mayor al
real, y la del signo positivo, que el valor real fue mayor que el presupuestado, por
altimo est& el porcentaje de las desviaciones de los presupuestos (ver lustracion

1.) que muestran un desfase del 21.54% en promedio.

Tabla 3. Desviacién del Presupuesto

Proyecto 1 $ 250.000.000 $ 229.224.258 -20.775.742 20.775.742 8,31%
Proyecto 2 $ 240.000.000 $213.334.799 -26.665.201 26.665.201 11,11%
Proyecto 3 $ 240.000.000 $ 429.952.695 189.952.695 189.952.695 79,15%
Proyecto 4 $ 233.000.000 $ 251.955.705 18.955.705 18.955.705 8,14%
Proyecto 5 $ 60.000.000 $ 54.246.791 -5.753.209 5.753.209 9,59%
Proyecto 6 $ 167.300.000 $178.821.639 11.521.639 11.521.639 6,89%
Proyecto 7 $ 193.836.213 $202.873.634 9.037.421 9.037.421 4,66%
Proyecto 8 $ 75.000.000 $ 88.088.582 13.088.582 13.088.582 17,45%
Proyecto 9 $ 105.000.000 $ 153.265.776 48.265.776 48.265.776 45,97%
Proyecto 10 $ 71.000.000 $ 87.178.879 16.178.879 16.178.879 22,79%
Proyecto 11 $ 102.000.000 $ 100.665.907 -1.334.093 1.334.093 1,31%
Proyecto 12 $ 70.000.000 $ 39.797.143 -30.202.857 30.202.857 43,15%

Fuente: Elaboracion Propia.
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llustracion 1. Desviacion del Presupuesto

Porcentaje de Desviacion del Presupuesto

100,00%
80,00% ©79,15%
2
& 60,00%
£ 0 45,97%
£ 40,00% ¢
o
22,79%
20,00% - . < 5% 17,45% i °
18970 4 66%
0,00% > ¢ * @ L4 3 i
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Proyectos
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Fuente: Elaboracion Propia.

Gestion de Tiempo

En la ilustracion 2. Se ve el porcentaje de desviacién con

terminacion de los diferentes proyectos, por lo general

respecto al tiempo de

se ve que todos los

proyectos presentan una alta desviacién, la mayoria se encuentran por encima del

100%, y el promedio de las desviaciones esta en 143%.

llustracion 2. Desviacién Tiempo

F
Desviacion Cronograma
350% -
300% - ’9; 291% ‘; 283%,
0, -
% 250% 2:185% ’1 0;227%
< 200% - PN
Bason o * 5110%  ® 7:109%
[ ; ; 9
S 100% g 6 3:165% ¢ |
12:6
% | 4: 53 - 509 ,
50% ¥ 4,53% ¢ 6 31% 938;50%
OO/D T T T T T T T T T T T 1
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Proyecto

uente: Elaboracion Propia.
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Gestion de Entregables

Revisando la terminacion total de los proyectos, se establece que no hay
proyectos finiquitados completamente porque a pesar de que el objetivo del
proyecto se cumplid, y todos estan funcionando, la documentaciéon que forma
entregables como actas de inicio, matricula del proyecto, manuales de
funcionamiento, fichas técnicas, planos generales en detalle, actas de cierre, de
difusion al personal, cronogramas, presupuestos, y demas, todavia estan en poder

de la organizacion.

La tabla 4. Muestra el estado actual en el que quedd la documentacion de cada
uno de los doce proyectos, y verifica que ninguno se ha entregado, pues la

documentacion no esta completa, ademas que contiene el afio de inicio y

terminacion.

Tabla 4. Porcentaje de Desarrollo

23/01/2008 30/12/2008 75%
02/09/2007 01/09/2008 50%
01/02/2008 22/12/2008 85%
13/06/2008 15/03/2009 85%
13/03/2009 18/09/2009 95%
02/05/2009 23/12/2009 85%
28/08/2009 17/07/2010 80%
20/06/2009 23/09/2010 75%
24/01/2010 23/07/2010 95%
09/04/2010 22/01/2011 90%
20/12/2010 10/10/2011 95%
14/10/2010 04/12/2011 50%

Fuente: Elaboracion Propia.



1.2PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Gerencia de Proyectos es una disciplina muy importante en cualquier campo ya
sea social, gubernamental, empresarial o educativo, porque busca la organizacion
y administracion de los recursos contemplando restricciones de: alcance, tiempo y

costo planeados desde el inicio®.

Cada dia se encuentran mas organizaciones que orientan su actividad basada en
proyectos buscando supervivencia en un mercado cambiante; las empresas que
realizan proyectos encuentran cierta cantidad de dificultades que impiden la
ejecucion de estos.

Los problemas se enfocan en la falta de capacidad para controlar la gestion de
proyectos, como determinar los presupuestos, el alcance, el tiempo, la calidad y

los posibles riesgos a enfrentar durante la realizacion de estos.

La organizacion caso de estudio prestadora de servicios tales como la elaboracion
de proyectos industriales, ha observado falencias en el cumplimiento de objetivos
como lo son: presupuesto, tiempo de finalizacién, y entregables de los proyectos,
los cuales si no se corrigen a tiempo reflejardn una mala imagen de la empresa
hacia sus clientes, indicando falta de desempefio, agilidad, iniciativa y efectividad
del servicio, que llevara a la perdida de participacion del mercado y por lo tanto la

empresa se vera marginada por su competencia.
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1.3JUSTIFICACION

La investigacion propuesta busca mediante la aplicacion de conceptos
relacionados con la gerencia de proyectos y la identificacion de los modelos de
madurez mas representativos, seleccionar un modelo de madurez util para la
gestién de proyectos que integre todas las variables involucradas en el desarrollo

de proyectos.

En esta investigacion se deben aplicar conceptos relacionados con el alcance,
tiempo y presupuesto, ya que estos son algunos de los factores involucrados con
la madurez de una empresa en la gestion de proyectos, también se aplicaran
algunas herramientas como el benchmarking, la planeacion estratégica y la

estandarizacion de procesos.

La busqueda, evaluacion e implementacion del modelo de madurez seleccionado
en la empresa, ayudara a lograr beneficios como, eficiencia en el servicio, calidad
en la entrega, confianza en el presupuesto y en los posibles riesgos del proyecto;
con la perspectiva de desarrollar una ventaja competitiva en la empresa la cual

ayudara a destacar la imagen de esta, frente a todo el sector perteneciente.

Se encuentra que esta propuesta trae un beneficio para los duefios de la empresa,
quienes obtendran un impacto directo y cuantificable en los resultados de la
empresa para el sector, ademas ya implementada en la organizacién, es mucho
mas sencillo expandirla a su competencia por medio de herramientas como

benchmarking.
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1.40BJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

» Evaluar la madurez de la organizacién caso de estudio de manera que
permita identificar el nivel de gestion de proyectos y determinar los factores

gue necesitan mejorar.

1.4.2 Objetivos Especificos

» Analizar los modelos de evaluacion de madurez mas representativos que
permitan la profundizacion del tema y la seleccion del modelo de madurez

para empresas prestadoras de servicios como la organizacién analizada.

» Ajustar los componentes y herramientas del modelo seleccionado de
acuerdo al campo laboral en donde la organizacion analizada realiza su

actividad econdmica.
» Implementar los dos primeros pasos del modelo de madurez seleccionado

para la organizacion, que permita identificar el nivel de la empresa y dar

recomendaciones para mejorar la gestion de proyectos.
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2. MARCO REFERENCIAL

La gerencia de proyectos moderna tiene sus raices en la segunda guerra mundial,
ésta se desarroll6 en un ndmero limitado de industrias basadas en ingenieria entre
los afios 1950 y1970%, donde se concluyé que esta rama es aplicable a cualquier
organizaciéon con los objetivos béasicos de alcance, calidad, tiempo y costos

aportando un equilibrio entre la armonia y el éxito.**

La gerencia de proyectos busca llegar a una planificacion y control efectivo sobre
el proyecto y su vinculacién con los objetivos estratégicos de la compafia,
utilizando herramientas y metodologias que aumenten la certeza de que un

proyecto tenga éxito?.

Anteriormente grandes empresas, por ejemplo la defensa de Estados Unidos, en
proyectos como desarrollo del bombardero B52, del Sub-marino Polaris y el
programa espacial, se encontraron con sobre costos del 200% y 300%, los cuales

disminuyen al aplicar estandares de planificacién en el desarrollo de los proyectos.

Claro que aun en el siglo XXl se encuentran empresas que no conocen ni
vislumbran la idea que la gerencia de proyectos ayude en la estrategia de la
empresa,”® lo que lleva a que esta sea una disciplina nueva y con grandes
posibilidades de realizar un aporte por la ausencia de manejo de herramientas en

paises como Colombia.

Un modelo de gerencia de proyectos se enfoca en lograr que los proyectos
manejados bajo su metodologia logren éxito, y esto a su vez ayuda en la utilidad,

productividad y competitividad de la empresa.’*
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La forma de medir como se esta aplicando la gerencia de proyectos en la
organizacion es determinada por lo modelos de madurez, los cuales ayudan a

evaluar y controlar el manejo de los proyectos.

2.1 GERENCIA DE PROYECTOS

Dia a dia las organizaciones se ven enfrentadas a desarrollar nuevos proyectos,
los cuales deben planearse de manera que abarquen todos los factores que
pueden influenciar de manera representativa en su desempefo. La gerencia de
proyectos, es una disciplina que mediante la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas, y técnicas busca planificar, realizar seguimiento y
control de las actividades, recursos humanos y materiales que intervienen en el

desarrollo de un proyecto con el fin de asegurar resultados exitosos.

Es importante resaltar que un proyecto esta definido como “un esfuerzo temporal

que se realiza con el fin de alcanzar un resultado, producto o servicio tnico”.*®

Se han creado muchas instituciones con el fin de orientar a las organizaciones en
el desarrollo y mantenimiento de proyectos, entre ellos se encuentra una
institucion muy representativa conocida como el PMI. Entre las propuestas
desarrollados por el PMI se encuentran aspectos como los 5 grupos de procesos,
es decir Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control, y Cierre. Estos
grupos deben integrarse con los 42 procesos también propuestos por el PMI, con

el fin de dirigir proyectos de forma exitosa.
Por otro lado el PMI define unas areas de conocimientos, y unas herramientas con

las que las organizaciones pueden obtener los resultados esperados si las usan

de forma indicada.
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2.2 MODELOS DE MADUREZ

Los modelos de madurez tienen su origen en el ambito de la gestion de la calidad
total (TQM),*® donde manejan una vinculacion estratégica con la mejora continua,

analizando la situacion actual de la organizacion y lo que aspira ser en el futuro.

Un modelo de madurez proporciona un marco sistematico para llevar a cabo la

evaluacién comparativa y mejorar el rendimiento de la organizacion.’

Las organizaciones en la mayoria de los casos no cumplen con los proyectos
dentro de lo planeado inicialmente,® por lo cual se han desarrollado herramientas
que permiten evaluar las organizaciones y determinar un nivel o grado que mida el

desempeiio de estas.

Para encontrar el grado en que una organizacidn se encuentra referente a la
gestion de proyectos se implantan unas herramientas llamadas modelos de
madurez, con las que se analiza el estado en el que se encuentra una
organizacioén en relacién a una condicién ideal para conseguir sus objetivos,* en
otras palabras estos modelos permiten identificar en qué etapa de desarrollo se
encuentran las empresas actualmente, y cuales son las condiciones necesarias

para garantizar el éxito de los proyectos que realizan.

La madurez para una organizacion se refiere al estado donde la organizacion esta
en perfectas condiciones para lograr sus objetivos, por lo tanto en el mundo real
no se va a encontrar la plena madurez organizacional®®, nadie ha alcanzado la
etapa de maximo desarrollo y nadie lo hara. Por lo tanto, tiene sentido hablar de
un cierto grado de madurez y hacer un esfuerzo por medir o caracterizar la

madurez de la organizacion.

Los modelos de madurez presentan caracteristicas generales como:

» Contienen niveles que representan una serie de requerimientos.

» Cada nivel tiene una secuencia ordenada desde el inicio hasta el final.?*
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Los modelos de madurez no son una metodologia para la realizacion de
proyectos, estos solo muestran en qué etapa esta la empresa, cOmo se encuentra
frente a otras organizaciones del mismo sector y qué acciones se deben realizar
para alcanzar un mayor grado®’, ya que la madurez se va obteniendo con

experiencia en la realizacion de proyectos exitosos que realice la compafiia.

Entre los modelos mas representativos se encuentran:

2.2.1 Capability Maturity Model Integration CMMI

Este modelo de madurez fue publicado por el SEI Software Engineering Institute

en el 2001 y esta4 compuesto por la integracién de 3 modelos.?®

» EI CMM Capability Maturity Model version 2.
» (EIA/IS 731) System Engineering Capability Model.
» Integrated Product Development Model (IPD-CMM).

CMMI permite a las organizaciones definir e implementar unas buenas practicas
en la gestion de proyectos, con el fin de mejorar los procesos relacionados. Por
otra parte ayuda a proporcionar referencias para una buena definiciébn de los

objetivos y de las prioridades.

El modelo CMMI agrupa las mejores practicas en una serie de conjuntos
denominados areas de procesos, estas son una serie de actividades agrupadas
con un objetivo comun para facilitar el camino de la organizacion hacia un mayor

grado de madurez.
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Areas de Procesos

Las areas de procesos tratan de agrupar a todos los procesos comunes en busca

de alcanzar los objetivos®*:

» Ingenieria: se enfoca en dar soporte al ciclo de vida del producto desde el
inicio hasta el uso operacional.

» Gestion de Proyectos: son todas las actividades relacionadas con la
planeacién, seguimiento y control del proyecto.

» Gestion de Procesos: Proporciona las herramientas para realizar las
mejoras en los procesos, aplicando las mejores practicas.

» Soporte: Proporciona las pautas necesarias para dar soporte al desarrollo y

mantenimiento de los productos.

Para cada area de procesos se define un conjunto de buenas practicas que deben

seguir los siguientes pasos:

» Ser definidas en un proceso documentado.
Provistas de los medios y formacion necesaria.
Ejecutados de forma sistematica, estandar y uniforme.

Medidas y

YV V VYV V

Verificadas.

Niveles de Madurez

Mediante estos niveles el modelo mide el progreso de las organizaciones, a

medida que van avanzando en los niveles de madurez, estos niveles son®:

» Nivel 1- Inicial: Se realizan las tareas indicadas, pero los procesos son
impredecibles.
» Nivel 2 - Administracion: se realiza los seguimientos en los procesos y las

acciones correctivas aplicadas sobre los criterios definidos.
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» Nivel 3 - Definido: Describe una serie de procesos estandarizados los
cuales puedan aplicarse para satisfacer los requerimientos de los
proyectos.

» Nivel 4 - Gestion Cuantitativa: Aplica herramientas estadisticas o
cuantitativas que permitan medir el desempefio en los @mbitos de calidad y
cumplimiento de objetivos.

» Nivel 5 — Optimizacion: El objetivo principal de este nivel es evitar que se

presenten no conformidades a través de la toma de medidas preventivas.

Cada nivel proporciona unas pautas con las cuales la organizacion podria definir el
estado y realizar una planificacion que le permita obtener eficiencia en todos sus

procesos.

2.2.2 The Project Management Maturity Model PMMM

Este modelo de madurez describe la importancia de la planificacién estratégica y
ofrece una guia general sobre como se debe llevar esa planeacion para alcanzar
proyectos exitosos, también relaciona la planificacion estratégica con los niveles
de madurez en la gestion de proyectos, mostrando que entre mejor sea la

planificacion mas alto sera el nivel de madurez.

Niveles de Madurez

Por medio de estos las organizaciones pueden evaluar su progreso en el
desarrollo de proyectos y al mismo tiempo identificar sus fortalezas, debilidades y
capacidades a desarrollar para alcanzar el éxito.

Los niveles de madurez?® definidos son:

» Nivel 1- Lenguaje Comun: Comprender los conocimientos basicos de la
gestion de proyectos para hablar un mismo lenguaje y evitar malos

entendidos.
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» Nivel 2 —Proceso Comun: Definir unos procesos comunes los cuales se
puedan aplicar en diferentes proyectos y garanticen los mismos resultados.

» Nivel 3 - Metodologia Unica: Aplicar la misma metodologia durante todo el
proyecto para llevar un control mas facil que si se aplicaran diversas
metodologias en cada etapa.

» Nivel 4 - Benchmarking: Esta etapa muestra la importancia de la mejora
de los procesos como ventaja competitiva, entonces para poder realizar la
comparacion la organizacién debera definir un punto de referencia.

» Nivel 5 - Mejora Continua: Evalla la informacion obtenida en la etapa del

Benchmarking y define si es necesario mejorar o no.

Este modelo de madurez es muy (til para las organizaciones ya que las
herramientas proporcionadas para cada nivel, combinadas con una buena
planificacion estratégica mejoran los procesos en la gestion de proyectos,
facilitando no solo la ejecucidon de estos si no también la posicién de la empresa
en el mercado competitivo.

Por otro lado, uno de los mayores beneficios del modelo es que los instrumentos

de evaluacion pueden adecuarse segun las caracteristicas de la organizacion.

2.2.3 Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model

Este modelo permite a las organizaciones involucrar la gestion de portafolio dentro
del modelo de madurez ademas de la gestion del programa y de los proyectos, por
lo tanto facilita a las organizaciones la justificacion en cuanto a sus inversiones en
cartera, programas o0 mejoras de los proyectos, es decir mejorar la administracion

de estas.

El modelo se caracteriza debido a que comprende las practicas claves que forman

parte de los procesos eficaces para la gestion de portafolio, proyectos y
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programas, que integrados plenamente ayudan a alcanzar un mayor nivel en la

madurez organizacional.?’

Niveles de Madurez
El modelo se usa como base para mejorar la gestion de portafolio, programas y

proyectos mediante 5 niveles de madurez?® los cuales son:

» Nivel 1- La Sensibilizacion de los procesos: Los procesos no estan
estandarizados y pocas veces son llevados a cabo.

» Nivel 2 - Proceso Repetible: Los procesos son poco rigurosos y se llevan
a cabo segun los planes documentados, es posible que se supere el
presupuesto y las estimaciones de tiempo.

» Nivel 3 - Proceso Definido: Los procesos técnicos se encuentran
documentados, estandarizados e integrados con otros procesos, las
mejoras son programadas y controladas segun la base de evaluaciones.

» Nivel 4 - Proceso de gestion: Los procesos se gestionan
cuantitativamente, es decir se aplican herramientas que permitan medir los
objetivos, la calidad y el rendimiento de los procesos.

» Nivel 5 - Proceso optimizado: optimizar la gestiébn cuantitativa de sus
procesos para adaptarse a las necesidades cambiantes y asi aprovechar

las oportunidades que traen los cambios.

Los niveles de madurez describen las actividades relacionadas con las areas de
conocimiento para programas y proyectos, estas areas de procesos deben tener

una estructura coherente descriptiva y centrada®:

» Rendimiento funcional / proceso metas.
» Enfoque.
» Despliegue.

> Revision.
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» Percepcion.
» Medir desempeiio.

2.2.4 Organization Project Management Maturity OPM3

El Modelo OPM3 es un método publicado por PMI con el objetivo de establecer un
estandar que ayude a las organizaciones a desarrollar un plan de trabajo que
garantice la eficiencia de los proyectos y permita a las organizaciones lograr
mejoras en los procesos de gestidn de proyectos partiendo de unas herramientas

descritas en los niveles de madurez.

Este modelo se aplica a todo tipo de organizacion y no solo esta enfocado en
garantizar el éxito de los proyectos si no en aumentar el crecimiento de las

organizaciones.

El modelo proporciona una serie de pautas que facilitan evaluar el estado actual
en el que se encuentran las organizaciones y unas directrices sobre el tipo de
actividades que la empresa debe seguir para alcanzar un nivel mas alto dentro del

modelo de madurez.

Procesos de la Gestion de Proyectos

El modelo se apoya en la guia del PMBOK donde se identifican 5 grupos de

procesos indispensables para cualquier proyecto.*
Estos grupos son:

» Inicio: Define las fases del proyecto.
» Planeacion: Define los objetivos y planea las acciones a realizar para

alcanzar dichos objetivos.
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» Ejecucién: En esta etapa se integra las personas y otros recursos de la
organizacion para completar la fase de implementacion y llevar a cabo
todas las acciones planeadas.

» Monitoreo y Control: Este grupo se refiere a la medicién regular del
proceso para identificar las fallas en relacién con el plan de mejora 'y de
esta manera tomar las acciones correctivas necesarias que permitan
alcanzar los objetivos.

» Cierre: Esta etapa consiste en la revision de todos los procesos del
proyecto para garantizar que se haya cumplido con los objetivos
propuestos, es decir se hayan obtenido los entregables esperados.

Niveles de Madurez

El modelo proporciona unas etapas que permiten mejoras en los procesos, estas
mejoras son alcanzadas a través de la evaluacion de las &reas que componen la
gestion de proyectos y de la identificacion y aplicacion de las buenas practicas
relacionadas con la madurez en la gestién de proyectos®’. Dentro de estas etapas

se encuentra (PMI a guide to the Project Management Body of Knowledge):

» Nivel 1- Estandarizacién: Proceso activo de documentar, comunicar y
estandarizar las diferentes practicas.

» Nivel 2 - Medicién: Incorporar los requerimientos del cliente en las
mediciones, identificar las caracteristicas criticas, relacionar las entradas
con los resultados y medir entradas criticas.

» Nivel 3 - Control: Controlar el desarrollo del plan, la implementacion del
plan y la estabilidad lograda.

> Nivel 4 - Mejora: Identificar problemas, implementar mejoras, sostener las

mejoras.
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2.3 ESTADO DEL ARTE

Dentro del Articulo “Modelo de Madurez (PMMM) de Gestion Proyectos en las
organizaciones educativas” escrito por C. Demir y Brahim Kocabase se

encontraron los siguientes aspectos importantes:

» El modelo tiene popularidad debido a su versatilidad y su capacidad para
controlar el tiempo y el costo lo mas eficientemente posible y se adopta
como estrategia clave para mantener la competitividad en el entorno
empresarial, en esta secuencia el modelo pretende, primero identificar las
medidas a tomar, luego las acciones a realizar y terminar con resultados

significativos y mesurables.

» PMMM ayuda a las organizaciones a abordar los aspectos fundamentales
de la gestién de proyectos, mejorar la probabilidad de un resultado de

calidad, de éxito y reducir la probabilidad de riesgos (OGC, 2006).

» En cada nivel la organizacion debe tener en cuenta las caracteristicas de
cada proyecto, ya que una organizaciéon no puede homologar todos los
procesos sin tener en cuenta variables como la complejidad, el tamario, y la

duracion de los proyectos.

La madurez de la gestion de proyectos en diferentes industrias: Una investigacion
sobre las variaciones entre el proyecto y los modelos de gestion de Terence

J.Cooke - Daviesa, Andrés y Arzymanowc.

En este articulo se centraron en temas importantes como la cultura corporativa en

la gestibn de proyectos y la investigacion de las diferentes variaciones en
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diferentes industrias: Farmacéutico, Construccion, Telecomunicaciones y Servicios

Financieros, donde se encuentra lo siguiente:

» Comparando las grandes y medianas empresas farmacéuticas se encontro
que los resultados son muy similares y solo existe diferencias en tres
dimensiones (Grado de desarrollo del proyecto, Liderazgo y matriz de
requerimientos) donde las medianas empresas tuvieron mejores
calificaciones por la cercania entre la direccion y la gerencia que desarrolla

los proyectos.

» En una comparacibn méas grande con todos los demas sectores se
establece que la defensa es la industria mas fuerte en proyectos, pero cae
en las mismas debilidades de las grandes farmacéuticas. Parece que la
mayoria del personal de estas empresas con cargos superiores no
presentan experiencia y comprension acerca de los beneficios

empresariales que se derivan del enfoque de gestion de proyectos.

» Por dltimo se concluye que al hablar de proyectos mdltiples todas las
industrias se aglomeran mostrando lo mucho que existe por mejorar en el

tema.

Autores como Peters y Waterman®* centran argumentos que diferencien las
organizaciones exitosas y las no tan exitosas, esos argumentos son basados en
valores y principios de su organizacion interna: Cultura organizacional, "Cultura se
refiere a las creencias, valores y principios que sirven como base de un sistema
de gestion de las organizaciones, asi como el conjunto de practicas de gestion y

comportamientos para ejemplificar y reforzar los principios basico (Denison, 1990)”

La cultura de una organizacién, por lo tanto, ejerce una fuerte influencia en todos

los miembros de la organizacion que estan llevando a cabo proyectos en él o para
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él. Esto fue reconocido en el congreso mundial de 1990 en la gestion de
proyectos, donde se concluye que, si la cultura no es util para el logro de los
objetivos del proyecto, el proyecto debe realizar algun intento de influir en la

cultura, aunque esto no sea sencillo.*®

Por otra parte el articulo “Mejorar las Competencias en Gestion de Proyectos
Mediante el Uso del OPM3” muestra los modelos de madurez como una
herramienta eficaz para la evaluacion comparativa y el impulso de mejoras en el
desempeiio organizacional, entre los beneficios que traen los modelos de madurez

se encuentran:

» Una organizacion madura es capaz de gestionar todos los proyectos.

» Mejorar continuamente el rendimiento de todos los proyectos llevados a
cabo por una organizacion.

» Mejorar el didlogo entre la comunidad involucrada en la Gestion de

Proyectos y la alta direccion.

El articulo también plantea dos razones para adoptar un modelo de madurez en la

gestion de proyectos, programas y carteras, estas razones son:

» Para entregar proyectos exitosos se requiere de la infraestructura
necesaria, procesos (métodos y técnicas), gobierno corporativo vy

competencias en las personas, pero lograr esto requiere de varios afios.

» Los beneficios de adoptar un modelo de madurez se hacen evidentes
cuando la organizacion termina de evaluar sus practicas y los objetivos
planteados, ya que con la descripcion de un modelo la organizacién obtiene
informacion sobre sus fortalezas y debilidades, de esta manera prioriza sus

acciones para mejorar.
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2.4 SELECCION DEL MODELO DE MADUREZ.

Entre los modelos de madurez mas nombrados y usados se encuentra el
Organization Project Management Maturity Model desarrollado por el Project
Management Institute. Es importante resaltar que el modelo se realiz6 con un gran
namero de voluntarios de la gestion de proyectos, de diversos origenes,
geografias, industrias, y niveles dentro de las organizaciones, con el fin de
satisfacer a sus clientes, 3 por esta razén el OPM3 ha sido de gran ayuda para
que las organizaciones cumplan los objetivos planteados y logren el éxito de sus
proyectos.

Del proceso de investigacion realizado se tomaron cinco articulos (ver tabla 5) de

los cuales se pueden dar algunas conclusiones como:

Los modelos de madurez tienen grandes similitudes en su contenido, sin embargo
los factores que los diferencian permiten que cada modelo ofrezca ventajas que
otro modelo no puede ofrecer.

Con la integracion de dos modelos se pueden obtener resultados mas eficientes

teniendo en cuenta su armonia y complemento,®

no obstante unirlos puede
generar duplicidad de esfuerzos, recoleccion repetida de evidencia y elevacion de
costos. Por lo cual no todas las organizaciones estan dispuestas a integrar dos
modelos y armonizarlos, la mayoria se centra en minimizar costos y obtener
buenos resultados en el menor tiempo posible, es decir que optan por aplicar
herramientas reconocidas que hayan obtenido buenos resultados como es el caso

del OPMS.

De este proceso de investigacion de articulos cientificos se obtuvo un listado de
los modelos de madurez mas nombrados los cuales se listan en la tabla 5. Cada
articulo se basa en estudios especificos sobre la aplicacion de los modelos de

madurez en la gestion de proyectos, entre los articulos se encuentran:
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» ldentificar facilmente las duras lecciones de los proyectos, en este
documento se muestra la importancia de aprender con cada proyecto y se

nombran organizaciones que orientan en el desarrollo de proyectos.>®

» La madurez de la gestion de proyectos en diferentes industrias: Una
investigacion sobre las variaciones entre los modelos de gestion de

proyectos.®’

» Las mejores practicas fusién de CMMI y la guia del PMBOK 2008, plantea
la unioén de las buenas préacticas del CMMI, del OPM3 y la guia del PMBOK
para poner en practica y evaluar los procesos de gestion de proyectos de

manera mas eficaz y eficiente.®

» Un estudio realizado en las empresas de Alemania y Suiza, sobre las
normas mas aplicadas en gestion de proyectos y la satisfaccion de las
expectativas de sus usuarios donde se encontré que de 234 empresas
encuestadas la principal norma usada es la guia del PMBOK, con el modelo
OMP3 ambos del PMI.*

» Y la propuesta para la aplicaciéon del modelo de madurez OPM3 en el

Banco Central de Costa Rica, el cual se muestra todo el proceso para

evaluar la madurez del Banco mediante la aplicacién del OPM3.%
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Tabla 5. Modelos de madurez identificados por Articulo.

Identifying the hard lessons from
projects — easily

The maturity of project management in
different industries: An investigation into
variations between project management
models

Best practice fusion of CMMI-DEV v1.2
(PP, PMC, SAM) and PMBOK 2008

Project management standards —
Diffusion and application in Germany
and Switzerland

Propuesta Para la Aplicacion del
Modelo de Madurez OPM3 en el Banco
Central de Costa Rica.

Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo con los resultados obtenidos en la tabla anterior se puede afirmar que

en todos los articulos se us6 el OPM3, y que es el preferido por muchos expertos

PRINCE 2
OPM3
PMMM- Kerzner
ISO 10006
OPM3
Ibbs and Kwak
PMMM- Kerzner
CMMI

OPM3-PMBOK

DIN-Project management standards
issued

ICB-International Competence Baseline
ISO 10006
OPM3- PMBOK
PRINCE 2

PMMM- Kerzner

OPMS3 - PMI

en gestién de proyectos (como lo indica la tabla 6).
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Tabla 6. Porcentaje de Uso de los Modelos de Madurez

OPM3 5 31,25%
PMMM 3 18,75%
PRINCE 2 12,50%
ISO 10006 2 12,50%
CMMI 1 6,25%
Ibbs and Kwak 1 6,25%
DIN 1 6,25%
ICB 1 6,25%
TOTAL 16 1

Fuente: Elaboracion Propia.

De lo anterior se puede concluir que de 8 modelos nombrados en los articulos con
una frecuencia de 16 veces y porcentaje de 31.25% (ver ilustracion 3),
efectivamente el modelo OPM3 es uno de los mas nombrados y usados a nivel

internacional.

llustracion 3. Frecuencia de uso de los modelos de madurez

MODELOS DE MADUREZ

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

PORCENTAJEDE USO

S &

Fuente: Elaboracion Propia.
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También existen otras investigaciones hechas por dos grandes firmas
PricewaterhouseCoopers y la consultora KPMG, quienes realizaron estudios a 213
compafias y a profesionales de 230 organizaciones en todo el mundo donde

encontraron lo siguiente:

» La firma PricewaterhouseCoopers, se encontré que el 27% de las
organizaciones utilizan el PMBOK, el 11% siguen el modelo PRINCE2 y
que el 39% siguen algin modelo desarrollado internamente.

» La firma KPMG, se encontré que el estandar mas utilizado es el PMBOK y
que solo el 16% de las empresas tienen a la mayoria de sus profesionales
certificados con dicho estandar, y el 61% de las empresas cuentan con

algun estandar desarrollado internamente o heredado de algun proveedor.

Finalmente se pudo observar que el modelo OPM3 es uno de los mas acogidos
por los expertos en gestion de proyectos ya que este se disefi6 como un marco de
referencia, una ruta y una guia para manejar y mejorar los procesos

organizacionales, como para lograr con éxito la ejecucién de proyectos.*

Por otro lado con el uso eficaz y eficiente de las mejores practicas propuestas por
el modelo se logran controlar los problemas mas comunes en la gestién de
proyectos y al mismo tiempo enfatizar el valor de la direccion en identificar y
establecer un programa de mejora, que se ve reflejado en menos costos,
armonizacion del lenguaje dentro de la organizacion y mejora en la satisfaccion de
los clientes y colaboradores. Por estas razones se decidié aplicar el modelo OPM3

en la organizacion caso de estudio.
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3. AJUSTE DEL MODELO OPM3 A LA ORGANIZACION.

Las empresas hoy en dia han tomado conciencia de lo importante que es invertir
en gestibn de proyectos para incrementar su madurez, es decir mejorar el

desempefio del proyecto reduciendo los costos, logrando estandares como:*?

» ldentificar las brechas que reducen el desempefio organizacional para
mejorar las capacidades en gestion de proyectos, asi como la capacidad
necesaria para lograr estrategias organizativas a través de proyectos.

» Establecer el estandar de excelencia en practicas para la gestion de

proyectos, programas y portafolio.

» Dar a conocer las capacidades necesarias para lograr las mejores

practicas.

3.1 PROCESOS DE LA GESTION DEL OPM3

El OPM3 incluye procesos especificos relacionados con el gobierno corporativo, la

planeacién estratégica y la gestion de proyectos, programas y portafolio.

Los proyectos son las actividades realizadas para la creacion de un producto o
servicio, los programas son la unién de todos los proyectos relacionados para
optimizar los beneficios y el portafolio se refiere a todos los programas y proyectos

agrupados para alcanzar los objetivos estratégicos.*®

Estos tres procesos, se describe a continuacién.**

40



3.1.1 Procesos de la Gestidon de Proyectos

El modelo se apoya en la guia del PMBOK donde se identifican cinco grupos de
procesos indispensables para cualquier proyecto. Estos grupos varian de acuerdo

al area o enfoque de la industria, los grupos son:

» Inicio: Define las fases del proyecto.

» Planeacion: Define los objetivos y planea las acciones a realizar para

alcanzar dichos objetivos.

» Ejecucion: En esta etapa se integra las personas y otros recursos de la
organizacion para completar la fase de implementacién y llevar a cabo todas

las acciones planeadas.

» Monitoreo y Control: Este grupo se refiere a la medicion regular del
proceso para identificar las fallas en relacién con el plan de mejora y de esta
manera tomar las acciones correctivas necesarias que permitan alcanzar los

objetivos.

» Cierre: Esta etapa consiste en la revision de todos los procesos del proyecto
para garantizar que se haya cumplido con los objetivos propuestos, es decir
se hayan obtenido los entregables esperados.

Estos grupos son una ayuda para el manejo de cada proyecto, en este caso de
estudio se tomaran estos procesos para llegar a un cumplimiento exitoso de los

objetivos basicos de cada proyecto y satisfaccion de sus clientes.
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3.1.2 Procesos de la Gestién de Programas

Para la gestion de Programas el modelo OPM3 se apoya en la norma PMBOK
establecida por el PMI, con el fin de lograr consolidar la habilidad de desempenfar

cada uno de los procesos de manera estandarizada.

Los grupos de procesos son los mismos con los que cuenta la administracion de

proyectos: Inicio, Planeacion, ejecucién, Monitoreo y Control y Cierre.

3.1.3 Procesos de la Gestion de Portafolio

La norma para gestion de portafolio identifica dos grupos de procesos, que se
utilizan para facilitar informacioén indispensable en la toma de decisiones y

balanceo del portafolio.

» Alineacion: Determina qué componentes deben ser -categorizados,
evaluados y seleccionados en la administracion del portafolio.

» Monitoreo y Control: Revisa los indicadores de desempefio para alinearlos
con los objetivos estratégicos y verificar los beneficios que trae a la

organizacion.

La madurez de la organizacion analizada se obtiene bajo una sola gestion la de
proyectos, las siguientes son razones del porque las gestiones de programas y de

portafolios no se tendran en cuenta:

» Es la primera vez que se mide la madurez en esta empresa, sus afos de

experiencia son solo seis (6) y el instituto PMI, establece que “cuando las
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organizaciones son maduras en direccion de proyectos, existe un contexto
mas amplio regido por la direccién de programas y la gestion del portafolio”.
Los programas son proyectos relacionados que se administran de forma
coordinada para mejorar su control, cumpliendo con objetivos y beneficios
estratégicos de la organizacion.

La organizacion caso de estudio es una empresa de servicios que maneja
varias clases de proyectos, algunos relacionados entre si y manejarlos con
la gestion de programas ayudaria para su control. Sin embargo, la funcion
principal de la empresa es manejar proyectos, sin importar si tienen alguna
clase de relacion o no.

El PMI establece gue si los proyectos se relacionan mediante el resultado
comun o la capacidad colectiva, se podrian gestionar como programas, Y Si
la relacion entre los proyectos estd dada Unicamente por un cliente,
vendedor, tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia gestionar
como un portafolio de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.
Para la organizacion analizada la relacion de los proyectos se da por cliente
y recurso en comun por lo cual se deberia manejar como portafolios.

Los portafolios son un conjunto de proyectos o programas que se gestionan
de una forma para facilitar la direccion eficaz de un trabajo y cumplir con los
objetivos estratégicos del negocio.

La gestion del portafolio incluye identificar, establecer prioridades, autorizar,
dirigir y controlar proyectos, programas y otros trabajos relacionados para
alcanzar los objetivos especificos y estratégicos del negocio.

En la organizacion no se puede establecer prioridades para la asignacion
de recursos, porque todos los proyectos asignados deben ser desarrollados
en tiempos pactados con los clientes y tampoco tales proyectos estan
alineados a una estrategia de la organizacion.

Por tales motivos no es conveniente en este trabajo hablar de gestion de

programas o portafolios, porque es una empresa que presta servicios de
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3.2

gerencia de proyectos y gestionarlos como programas o portafolios, traeria
esfuerzos mayores como por ejemplo:

Para establecer el Alcance: En un Proyecto se tienen definidos sus
objetivos, su alcance es claro y el ciclo de vida es corto, para un programa
se requiere un alcance mas grande y que proporcione resultados o
beneficios significativos, para los portafolios el alcance esta alineado con
los objetivos del negocio, y se da para cumplir con las metas estratégicas
de la organizacion.

Cada vez que se avanza en una gestion (Proyectos, Programas o
Portafolios) los resultados esperados son mayores y sus esfuerzos también.

ESTRUCTURA DEL OPM3

La estructura del OPM3 segln su norma estd compuesta por tres elementos

interrelacionados los cuales se explican a continuacion:

» Conocimiento: Este elemento describe informacion especifica sobre la

gestion de proyectos, tales como: mejores practicas, capacidades,
indicadores, evaluaciones, herramientas y otros componentes del modelo
OPM3, con el fin de lograr las metas establecidas por la organizacion, por lo

cual es indispensable conocer los objetivos estratégicos de esta.

Evaluacion: Este elemento incluye los métodos de evaluacién del OPM3,
para que la organizacion determine su ubicacion actual en los niveles de

madurez establecidos por el modelo.

Los resultados obtenidos en esta etapa son una base para determinar

fortalezas y debilidades de la gestion de proyectos.
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» Mejora: Contiene la lista completa de las mejoras practicas con la cual las
organizaciones pueden llevar a cabo las iniciativas de cambio que
conducen a una mayor madurez, estas iniciativas son establecidas en un
plan de mejoras enfocado en las areas necesarias de acuerdo a la prioridad

y resultado de la evaluacion para la organizacion.

Estos elementos ayudan a ajustar lo que se quiere lograr y evaluar en la
organizaciéon. Son las tres grandes etapas de la aplicacion del modelo, donde se
comienza con educar, capacitar, aprender, divulgar y fortalecer el lazo de unién

entre la empresa y el OPM3.

Luego sigue la evaluacion que se refiere a una comparacion entre lo que tiene la

empresa y lo que quiere lograr.

Con el resultado de la evaluacion, se desarrolla un plan de accién, buscando
cumplir las mejores practicas, por medio del logro de las capacidades, resultados

e indicadores claves, avanzando en el nivel de madurez.

3.3 CONSTRUCCION DEL OPM3

El OPMS es la aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto, para alcanzar los objetivos de una organizacién
estableciendo tres puntos criticos:

1. Las capacidades son un requisito previo y se agregan a cada una de las
mejores practicas.

2. Los resultados demuestran la existencia de determinada capacidad en una
organizacion.

3. Se requiere indicadores claves de rendimiento para medir los resultados.
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Para el OPM3 las mejores practicas son la forma Optima ya sea culturales,

tecnoldgicas y de recursos humanos para alcanzar los objetivos estratégicos.*®

El modelo contiene 488 mejores practicas, divididas de la siguiente forma:
proyectos con 168, programas con 188, portafolios con 56 y facilitadores

organizacionales con 76.

3.3.1 Mejores Practicas

La madurez organizacional de la gestion de proyectos se mide con el OPM3
mediante la evaluacién de la existencia de las mejores practicas dentro de los

dominios: proyecto, programa, y portafolio.

Las mejores practicas estan relacionadas con los métodos Optimos para lograr los
objetivos estratégicos de determinada empresa, y se demuestran con capacidades
y resultados exitosos, estas mejores practicas son dinamicas, ya que el OPM3

fomenta una cultura de mejora.

Las mejores practicas se definen en dos categorias: Estandarizacién, Medicion,
Control y Mejora (SMCI por sus siglas en inglés) y Facilitadores Organizacionales
(OE por sus siglas en inglés).

Esta categorizacion ayuda a demostrar progreso en cada mejora implementada

ver ilustracién 4.
Estandarizacion, Medicién, Control y Mejora

» Estandarizacion: Proceso activo de documentar, comunicar y estandarizar

las diferentes practicas.

46



» Medicién: Incorporar los requerimientos del cliente en las mediciones,
identificar las caracteristicas criticas, relacionar las entradas con los
resultados y medir entradas criticas.

» Control: Controlar el desarrollo del plan, la implementacion del plan y la
estabilidad lograda.

» Mejora: ldentificar problemas, implementar mejoras, sostener las mejoras.

llustracion 4. Etapas de SMCI

M
Continuously ﬂ
Improve 1
T
0
. el
P

Control I

T|al|E
ACIHE
A|N =
HEIHE
Measure NG : T
P :

Standardize
—
Program Portfolio

Fuente: Project Management Institute OPM3 - Second Edition, 2008.

Facilitadores Organizacionales

» Mejores Préacticas para los Facilitadores Organizacionales (OE) Estas
practicas son estructurales, culturales, tecnoldgicas y de recursos humanos
dirigidas a apoyar la implementacién de las mejores practicas en proyectos
programas y portafolios. Ya que las organizaciones son influenciadas por
muchos sistemas y factores culturales.
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La llustracion 5 es una muestra del directorio de las mejores practicas avaladas

por el PMI.

llustracion 5. Listado me Mejores Préacticas

BP ID |Title Description 3
IR HE
s @ €882 5
Sl 5|2 | 2 E‘
Ll E|lg|B|=|9|=
0
1000 | Establish The organization has policies describing the
Organizational standardization, measurement, control, and
Project continuous improvement of organizational XX | X[ X | X | X ]| X
Management project management processes.,
Policies
1040 |Project Initiation Project Initiation Process standards are
Process established. X X
Standardization
1020 | Project Plan Project Plan Development Process standards are
Development established. X X
Process
Standardization
1030 |Project Scope Project Scope Planning Process standards are
Planning Process | established. X X
Standardization
1040 |Project Scope Project Scope Definition Process standards are
Definition Process | established. X X
Standardization
1050 | Project Activity Project Activity Definition Process standards are
Definition Process | established. X X
Standardization
1060 |Project Activity Project Activity Sequencing Process standards
Sequencing are established. X X
Process
Standardization
1070 | Project Activity Project Activity Duration Estimating Process
Duration standards are established. X X
Estimating Process
Standardization
1080 |Project Schedule | Project Schedule development Process
Development standards are established. X X
Process
Standardization
1090 |Project Resource | Project Resource Planning Process standards
Planning Process | are established. X X
Standardization
1100 |Project Cost Project Cost Estimating Process standards are
Estimating Process | established. X X
Standardization
1110 |Project Cost Project Cost Budgeting Process standards are
Budgeting Process | established. X X
Standardization

Fuente: Instituto Gerencial de proyectos OPM3 — Primera Edicién, 2005.
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Las mejores practicas sirven para gran variedad de propdsitos en cualquier
compaifiia, algunos beneficios descritos por el libro de OPMS3 son los siguientes:

» Proporciona una base sdlida que ayuda a lograr los objetivos planteados en
cada proyecto.

» Permite que el grupo de interesados o integrantes del grupo de trabajo del
proyecto, tengan un lenguaje comun y coherente para evitar mala
comunicacioén, durante el desarrollo del proyecto.

» Ayuda a la formacion y desarrollo personal del grupo de trabajo dando un
orden, administracion y mostrando el camino que este debe seguir por
medio del plan de recursos humanos.

» Establece un tiempo estimado de la duracion del proyecto, donde se
organizan las actividades, se lleva un control de cumplimiento y se
identifican actividades criticas, es decir, actividades que pueden permitir
alguna clase de retraso, y que son esenciales para cumplir con
restricciones de duracion.

» Establecer cudl es el valor neto de un proyecto y la forma sencilla de saber
la factibilidad econdémica de este, determinando un plan financiero y
permitiendo lograr la terminacion del proyecto con el presupuesto

establecido inicialmente.

En el caso de estudio existen problemas referentes a tiempos, presupuestos, y
resumen del proyecto documentado mostrados anteriormente en los antecedentes
de la empresa, por lo cual para el modelo se construye un enfoque especial para

las mejores practicas hacia gestiones de tiempo, costos, alcance e integracion.

La tabla 7 muestra las principales gestiones donde la empresa tiene debilidades,
dandoles un enfoque especial porque son las gestiones mas representativas que

se convertirdn en mejores practicas para la organizacioén analizada.
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Recopilar requisitos

Definir Alcance

Crear EDT

Verificar Alcance

Control Alcance

Definir Actividades

Secuencia de
Actividades

Estimar recursos para
Actividades

Estimar duracion para
Actividades

Realizar cronograma

Controlar Cronograma

Determinar Costos

Desarrollar el
Presupuesto

Controlar el
Presupuesto

Realiza la Matricula del
Proyecto

Direccidn del proyecto

Ejecucion del proyecto

Controla el Proyecto

Realiza control de
cambios

Tabla 7. Gestiones de Alcance, Tiempo Costos e Integracidn

Buscar todos las necesidades de los interesados para lograr los
objetivos del proyecto

Se realiza una descripcion los mas detallada del proyecto y
producto

Es el proceso donde se dividen el proyecto por grupos
pequeiios enfocados a lograr un entregable.

Busca formalizar los entregables del proyecto

Es el proceso de realizar un seguimiento al cumplimiento de
los entregables establecidos inicialmente

Establecer todas las acciones necesarias para lograr los
entregables del proyecto

Busca interrelacionar las actividades y establecer secuencias
Determina el tipo (persona, material, equipo) y cantidades
para las actividades

Determina la cantidad de tiempo necesario para terminar la
actividad

Relacionar todas las actividades anteriores con el fin de lograr
el cronograma

Es el proceso de realizar un seguimiento al cumplimiento del
cronograma

Establece una aproximacion a todos los recursos financieros
de cada Actividad

Se agrupa los costos por actividades y determina una
aproximacion del costo final del proyecto

Es el proceso de realizar un seguimiento al cumplimiento de
los costos de cada actividad

Se encarga de formalizar por medio de un acta, el alcance,
restricciones, requisitos, necesidades y expectativas del
proyecto

Documenta las acciones necesarias para definir, analizar y
coordinar todo el proyecto

Consiste en ejecutar el proyecto segln lo que establece la
direccién del proyecto

Realizar un seguimiento y regula el avance del proyecto para
cumplir con lo establecido en la direccion del proyecto

Consiste en llevar a cabo la aprobacidn, gestién y
documentacion de los entregables iniciales
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Consiste en finalizar todas las actividades del proyecto para

Cierra el proyecto . .
cumplir formalmente con el cierre del proyecto

Fuente: Elaboracion Propia.

3.3.2 Capacidades

Una capacidad es una competencia que debe existir en una organizacién para

lograr la ejecucion y resultados de los dominios del OPM3.

Las capacidades son medidas graduales que llevan a la consecucién de las
mejores practicas, cada mejor practica contiene dos o mas capacidades, la cuales
no son secuenciales pero se deben lograr todas para conseguir alcanzar la mejor

practica.

Dependencia entre Mejores Practicas y Capacidades

Para determinar la madurez de una organizacion, primero se determina las
mejores practicas que se deben cumplir para lograr sus objetivos estratégicos,
esas mejores practicas tendran una serie de capacidades, las cuales a su vez
tendran interdependencias entre capacidades de otras mejores practicas (ver

ilustracion 6).

El desglose de cada una de las mejores practicas en sus capacidades muestra las
dependencias entre ellas, y revela una secuencia que sirve de base para las

decisiones relacionadas con la mejora.

Un tipo de dependencia esta representada por la serie de capacidades que

conducen a una mejor practica clave.
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llustracion 6. Dependencias entre Mejores Préacticas

Fuente: Project Management Institute OPM3 - Second Edition, 2008.

3.3.3 Resultados

Son el logro tangible o intangible de la aplicacion de una capacidad, la cual puede
tener uno o0 mas resultados y se demuestran a través de la observacion,

documentacion, o cualquier otro método que la organizacion considere.

3.3.4 Indicadores

Son llamados indicadores claves de rendimiento y designados con sus siglas en
inglés como (KPI), se consideran un criterio por el cual una organizacién puede
determinar, cuantitativa o cualitativamente, si el resultado existe o el grado en el
gue existe. La organizacion podra establecer la medida de KPI de acuerdo a sus

necesidades.



Cuando un indicador clave de rendimiento es cuantitativo, como un nimero de

errores, se puede medir directamente y objetivamente.

Algo intangible, como la satisfaccion del cliente, debe primero hacerse tangible,
por ejemplo, a través de una encuesta que resulta en calificaciones de una escala

antes de que pueda medirse.

Proporciona una base sdlida que le ayuda a lograr los objetivos planteados en
cada proyecto, mejores practicas como: Politicas que guian la forma de actuar,
Plan para desarrollar un alcance técnico efectivo consignado en la carta del
proyecto, planes para programar tiempos, costos y actividades, teniendo en
cuenta, equipo de trabajo, secuencia de actividades, presupuestos, cronogramas,
riesgos, calidad, son los causales de que cada paso que se dé, sea por un camino

correcto.

En la ilustracion 7, se puede observar la dependencia entre una Mejor Préctica y
Sus respectivas capacidades, prerrequisitos y resultados.

llustracion 7. Ejemplo de Capacidades pertenecientes a una Mejor Préactica

Best Practice 1410 Name Manage Project Resource Pool LR § E % ‘gj 3
Description The organization has the mechanisms, systems, and processes that § ‘_S g E B2 g
provide projects with prafessional project managers and competent, - 5 3 2 % e §
committed project team members. E
xI T 1 IxXET 1]

Capability Name Qutcome Checklist

1410.010 Know the Importance of Competent Resource Pool D

1410.020 Identify Process Requirements for Resource Pool ]

5220.030 Implement Staff Acquisition Policies and Procedures O

1410.030 Develop a Skills Database O

1400.040 Review Human Resource Plan O

3100.030 Staff Technical and Administrative Resources ]

5630.010 Assign Professional Project Managers ]

1410.040 Determine Training Requirements O

1410.050 Match Project Resource Requirements O

Best Practice 1410 has 5 capabilities, 4 prerequisites, and 11 outcomes.

Fuente: Project Management Institute OPM3 - First Edition, 2005.

53



Las capacidades, resultados e Indicadores claves son elementos que conforman
las mejores préacticas, cuando estos se cumplen se puede establecer que existe
una mejor practica, el PMI, todavia no ha publicado sus directorios de estos
componentes, convirtiéndolos en caracter privado, o restringido para los

compradores.

3.4 PASOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL OPM3

Los elementos descritos previamente estan compuestos por una serie de pasos,
los cuales se deben llevar a cabo para la implementacion del modelo propuesto
por el PMI como se puede observar en la ilustracion 8, estos pasos son los que se
llevaran a cabo en el caso de estudio.

llustracion 8. Pasos de Implementacién de OPM3

Preparar
diagnostico

Planear
mejoras

Fuente: Project Management Institute OPM3- Second Edition, 2008.
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Las etapas representadas en el ciclo del OPM3 desarrollan una metodologia que

establece los diferentes pasos para la implementacion del modelo.

Cada uno de estos pasos*® se encuentra dentro de las diversas etapas como se

muestra en los siguientes graficos.

CONOCIMIENTO: Paso 1

» Preparar la Evaluacion: En esta etapa se establece un lenguaje comun
buscando la comprension de todos los conceptos que contiene el OPM3, ver
ilustracion 9.

Por otro lado se determina el alcance de la evaluacion y los equipos que

participaran para llevar a cabo esta.

[lustracion 9. Estructura OPM3 — Conocimiento

(1. Comprension de los objetivos
estratégicos de la organizacion y el
(| grado de madurez necesario para
\_alcanzar dichos objetivos

(" 2. Entender los componentes del
OPM3 y como utilizarlos para lograr

los objetivos propuestos por la
PASO 1. La empresa se \_organizacién.

prepara para
enfrentarse a un
proceso de Evaluacion,

Fundamento del
Conocimiento:
Texto Narrativo

para determinar su nivel

de madurez. Método de
Auto-evaluacion.

SAM

{HERRAMIENTAS Jo/ prectorios
< CONOCIMIENTO > Detallados de la

Herramienta
OPM3 en linea.

Fuente: Elaboracion Propia.
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EVALUACION: Paso 2

» Evaluacion: Este punto se refiere a la realizacion de una autoevaluacion
(ver ilustracion 10), que le permite a las organizaciones realizar una
comparacion entre las mejores practicas que la organizacion quiere alcanzar
y las mejores practicas existentes en ellas, para determinar su nivel de

madurez.

La organizacion debe entender cudles son sus habilidades actuales, tener
un control por medio de los indicadores claves y resultados, para avanzar

hasta las habilidades a las que quiere llegar.

Antes de completar este paso, la organizacion necesita entender:

» Cudles son las habilidades con las que cuenta.
» Cudles son las habilidades con las que no cuenta.

» La importancia de cada habilidad para la organizacion.

Los resultados del paso 2 pueden llevar a una organizacion a alguno de los

siguientes procesos:

a. Planificar Mejoras.
b. Repetir la evaluacion.

c. Salir del Proceso.

Cuando una organizacion opta por salir del proceso se recomienda realizar
evaluaciones peridédicas para monitorear, reportar las capacidades y

garantizar que estas se mantienen.
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llustracion 10. Estructura OPM3 — Evaluacion

PASO 2.
Evaluacion de
la organizacion
para establecer
nivel de
madurez.

N

_evauuacion |

Fuente: Elaboracion Propia.

1. Comparacion
de las practicas
actuales de la
compaiiia con las
mejores practicas
segun el modelo.

[ Revisar las mejores
practicas establecidas por el
. OPM3.

S

- practicas realiza la

p . : y
Determinar cuales mejores J

| organizacion y cuales no.

(" 1dentificar la posicion
general de la organizacion
frente a la Gestién de
proyectos actual y a la que

\_ quiere llegar /

1. Determinar las mejores |
practicas a investigar.

{

2. Realizar la
evaluacion integral

[ Encontrar las cualidades

MEJORAMIENTO: Pasos 3y 4.

\_practicas especificas.

~
dentro de la organizacién
en relacion con las mejores

» Plan de Mejoras: Es la etapa en la cual se determinan los procesos a

mejorar eligiendo

las mejores préacticas y capacidades necesarias,

dependiendo de los recursos, los costos, los beneficios y los planes de

tiempo disponibles para las mejoras. Ver ilustracién 11.

» Implementar Mejoras: Es poner en practica el plan de mejoras el cual debe

ser implementado como pequefios proyectos de mejora. Ver ilustracion 11.
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llustracion 11. Estructura OPM3 — Mejoramiento

1. La base se establecio en el
paso anterior, que dependen de
las capacidades, dependencias y

) resultados seglin la estrategia de
PASO 3- Plall de ME]OI‘B |a empresa.

2. Desarrollo de plan especifico
segun la informacion
recopilada.

Se debe implementar el plan

anterior ejecutando las

PASO 4, Implementacion de actividades necesarias para

Mejora lograr las capacidades que la
compafiiia requiere, avanzado en

un nivel mas alto de la madurez

de proyectos.

Fuente: Elaboracion Propia.

EVALUACION Y MEJORAMIENTO: PASO 5

> Repetir el Proceso: Se trata de revisar si las metas establecidas para el
mejoramiento se han alcanzado (ver ilustracion 12), de lo contrario tomar

acciones gue permitan alcanzarlas.
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llustracion 12 Estructura OPM3 - Evaluacion y Mejoramiento

1. Volver a evaluar el nivel de
madurez de la organizacion por
medio del paso 2. Evaluacion.

PASO 5. Repita el e
proceso, luego de

haber practicado

alguna actividad de

mejora. .

EVALUACION Y x
MEJORAMIENTO

2. Volver a Planificar mejoras g~
es decir volver al paso 3. para
comenzar a trabajar hacia

otras mejores practicas

identificadas anteriormente.

Fuente: Elaboracién Propia.

Para la organizacion caso de estudio se va a realizar todo el proceso de

implementacion del OPM3, teniendo en cuenta todos los elementos.

Se iniciara con capacitaciones para que sus empleados adquieran un
conocimiento general de la gestion de proyectos, los modelos de madurez y el
OPMs.

Luego con las mejores practicas elegidas por la organizacién y las que la empresa

demuestre, se realizard una evaluacion para establecer su nivel de madurez.

Con el resultado del nivel de madurez se establecera un plan de mejora donde se
atacaran las capacidades determinadas, para que los empleados logren avanzar

en las mejores practicas y la compafiia mejore su nivel de madurez.

Este ciclo se realizar4 hasta que lo sugieran las ambiciones estratégicas de la

empresa.
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4. METODOLOGIA

Para evaluar la madurez de la empresa en cuanto a la gestion de proyectos se
empled una metodologia basada en 4 etapas:

1. Evaluacion y seleccion de las mejores practicas en gestion de proyectos por

medio de la aplicacion del método Delphi.

2. Definicién y desarrollo de la herramienta de medicion con la cual se evalla
la madurez de la empresa de acuerdo a la informacién recolectada con el

método Delphi.

3. Evaluacion de la madurez de la empresa por medio de la herramienta de

medicion siguiendo los pasos de implementacién propuestos por el OPMS3.

4. Andlisis de los resultados, partiendo de la informacién recolectada y del
criterio del grupo de personas que fueron encuestados.

5. Dar las recomendaciones apropiadas de acuerdo con los resultados de la

evaluacion, esto con el fin de que la empresa desarrolle un plan que le

permita mejorar su desempefio en la gestion de proyectos.
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4.1 EVALUACION Y SELECCION DE LAS MEJORES PRACTICAS

El OPM3 ha establecido mejores préacticas en los 3 dominios programas,
proyectos y portafolios. En total el modelo cuenta con 488 mejores practicas, sin
embargo implementar todas estas practicas para determinar la madurez en una
empresa como la organizacion analizada podria proporcionar resultados muy

negativos e incluso lejanos a la realidad de la empresa.

Debido a que el modelo es muy genérico y las condiciones actuales de la empresa
no cumplen con todos los criterios propuestos por el modelo se decidié aplicar el
método Delphi con el fin de identificar, categorizar y seleccionar las mejores
practicas, pertenecientes a la gestién de proyectos de modo que se pueda evaluar

de forma oportuna la madurez de esta.

Para llevar a cabo el analisis de las mejores practicas de acuerdo al método
Delphi se seleccionaron personas que conocen la gestiéon interna de la empresa y
poseen una amplia experiencia en el desarrollo y mantenimiento de proyectos, es

decir expertos en la gestion de proyectos.

Por otra parte con el fin de obtener resultados conformes al OPM3 y al mismo
tiempo coherentes con las capacidades y necesidades de la empresa, ademas de
seleccionar el grupo de expertos en gestion de proyectos se analizaron las
categorias de mejores practicas referentes a grupos de procesos Yy facilitadores

(ver ilustracion 4).

El grupo de expertos conto con la participacion del director técnico de la empresa,
con cinco de sus ingenieros los cuales tienen como funcién principal el manejo de
proyectos, con un asesor del ingenio azucarero cliente de la organizacién
analizada el cual implementa los estandares del PMI en el ingenio, y los jefes de

proyectos de 2 clientes importantes.
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» El proceso se basé en la seleccién del listado de las mejores practicas,
dicho listado fue enviado al correo de cada uno de los integrantes del grupo
de expertos, donde se explicaba el objetivo principal de esta actividad y la
importancia de seleccionar las mejores opciones de acuerdo a las
condiciones actuales de la empresa.

El listado de las mejores préacticas a su vez estaba dividido en 2 segmentos,
uno por dominio (Portafolio, programa y proyecto) y el otro por procesos
(Estandarizacion, Medicidon, Control y Mejora), teniendo en cuenta la

categoria de facilitadores.

» El andlisis inicial se basé en la identificacién de los dominios pertinentes de
la empresa, posteriormente los integrantes del grupo seleccionaron las
mejores practicas necesarias para cumplir con éxito los proyectos de tipo
industrial de acuerdo a la experiencia que ellos tienen en este campo y a

las caracteristicas de la empresa.

» Finalmente se recolectaron todos los listados con los aportes de los
expertos.

Se realizaron comparaciones mediante andlisis estadistico basado en la
frecuencia acumulada para establecer las mejores practicas comunes,
posteriormente los resultados fueron enviados a los expertos con el fin de

argumentar la seleccion o no seleccion de algunas practicas.

Una vez se revisaron los resultados después de la retroalimentacion con los
expertos se listaron las treinta y dos (32) mejores practicas que la empresa
requiere para alcanzar un alto nivel de madurez en gestion de proyectos (ver tabla
8).
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Tabla 8. Identificacion de las Mejores Practicas en Dominio de Proyectos.

Politicas de Gestion de Proyectos
Carta de Proyectos
Identificacién grupos de Interés
Plan del Proyecto

Requisitos del Proyecto
Alcance del Proyecto
Estructura de desglose
Actividades del Proyecto
Secuencia de Actividades
Duracion de Actividades
Cronograma del Proyecto
Recursos por Actividad

Costos del Proyecto
Presupuesto del Proyecto

Plan de Calidad

Plan de Recursos Humanos
Plan de Comunicaciones

Plan de Riesgos

Andlisis cualitativo del Riesgo
Andlisis cuantitativos del Riesgo
Plan de Emergencia

Plan de Compras
Aseguramiento de la calidad
Difusion de Informacion
Expectativas Grupos de Interés
Proceso Integrador
Desempeiio calidad

Control Riesgos

Cierre de Fases del Proyecto
Cierre de Compras

Indicadores

Seleccion equipo de trabajo
Fuente: Elaboracion Propia.
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4.2 DEFINICION Y DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA DE MEDICION.

La herramienta de medicidon es el instrumento mediante el cual se obtienen y
analizan los datos claves para el proceso de investigacion,*’ por esta razén el
disefio de la herramienta se orienté con el fin de asegurar la recoleccion de

informacion adecuada que permita evaluar la madurez de la empresa.

4.2.1 Definicion de la Herramienta de Medicion

El modelo provee unas herramientas de gran ayuda para el proceso de evaluacién
de la madurez de una empresa, estas herramientas son OPM3online y
Opm3productsuite, la primera se basa en respuestas cualitativas (si 0 no), y la
segunda proporciona una amplia variedad de reportes graficos ademas del

directorio de capacidades.

Al evaluar las herramientas proporcionadas por el PMI y su disponibilidad se
determind la necesidad de disefiar una herramienta, es decir una encuesta
presencial, que se base en los estandares del modelo y se ajuste a las
condiciones de la empresa con el fin de obtener un resultado acertado sobre el

desempefio de ésta en la gestion de proyectos.

4.2.2 Desarrollo de la Herramienta de medicién.

La herramienta de medicién se disefi® con base a los resultados obtenidos del
analisis Delphi y estuvo compuesta por una serie de preguntas sobre las buenas

practicas en la gestion de proyectos.
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Para el disefio de la herramienta se determind la necesidad de desarrollar una
escala de medicibn que permita obtener resultados cuantitativos sobre el

desemperio de la empresa.

Escala para la Medicion.

Para desarrollar la escala de medicién se tomaron como base algunos estudios
enfocados a la evaluacion de madurez con el modelo OPM3, sin embargo al
observar que se basaban en respuestas cualitativas y solo se enfocaban en si
cumplian o no con las buenas préacticas se desarrolld6 una escala con 3
calificaciones (ver tabla 9), en la cual se puede identificar si la empresa conoce 0

no las buenas préacticas y si las implementa.

Esto con el objetivo de tener mayores elementos reales para realizar las
recomendaciones a la empresa con base en lo que los empleados conocen y

realizan.

Tabla 9. Escala de Medicion

1 No se conoce
3 Se conoce pero NO esta implementado
5 Se conoce y esta implementado

Fuente: Elaboracion Propia.

Con la escala anterior se evaluaron las encuestas (Ver Anexo A), sin embargo
para determinar el nivel de madurez del OPM3 fue necesario establecer unos
niveles de puntuacion, determinando tres clases de madurez (Maximo Nivel, Nivel
Medio y Nivel de Desconocimiento) en cada proceso del OPM3. Para determinar

las 3 escalas se desarroll6 el siguiente proceso:
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Se realiza la sumatoria del total de mejores practicas para el dominio de proyectos
estableciendo la mayor calificacion que se podria obtener de acuerdo a la escala
desarrollada y al total de encuestados, una vez determinada la maxima calificacion
se divide en tres clases (Maximo nivel, Nivel Medio o desconocimiento) como se
muestra en la tabla 10, para cada proceso es decir en estandarizacién, medicion,

control y mejora.

Tabla 10. Valoracion de las Mejores Practicas

100%-80%
79% - 50% 1151 -720
49%-0% 719-0

1440 — 1152

Fuente: Elaboracion Propia.

Las anteriores calificaciones se determinaron de la siguiente forma:

El total de las mejores practicas es de 32, esas mejores practicas pueden ser
calificadas por 1, 3 0 5, dependiendo el criterio de la tabla 10, los encuestados

fueron 9 personas (ver Anexo B).

Para establecer el maximo nivel de la empresa todos los encuestados deberan
calificar como que conocen e implementan las 32 mejores practicas, lo cual indica
qgue el maximo nivel tendra una calificacion de 1440, sin embargo al establecer
gue la perfeccion no es la meta, para ese maximo nivel se establece un porcentaje

donde cualquier valor mayor a 80% indica estar en ese nivel.

Seguidamente se dan porcentajes entre 50% y 79% para un nivel medio y entre

0% y 49% para un nivel de desconocimiento.
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La calificacion anterior permite establecer como se encuentra la empresa respecto
los procesos en cada mejor practica, es decir, si esta estandarizada, medida,

controlada y mejorada, sin embargo no permite realizar un diagndstico general.

Es por eso que se realiz6 lo siguiente para establecer la evaluacion general ver
tabla 11.

Tabla 11. Clase de Madurez

100%-80% 5760 — 4608
79% - 50% 4607 — 2880
49%-0% 2879 -0

Fuente: Elaboracion Propia.

Se tiene 1440 puntos como el puntaje mayor que se puede obtener de la
evaluacion de las mejores practicas, por cada proceso de estas, es decir por cada
SMCI.

Al sumar esa cantidad de cada grupo de procesos, 1440 mejor calificacién de
estandarizacion, 1440 de medicion, 1440 de control y 1440 de Mejora, se obtiene
la mayor calificacion que la empresa puede obtener, que es 5760, calificacion para

un nivel general.

Ahora como la calificacion esta determinada por una variacién de porcentajes se
establecié que un maximo nivel de madurez general estd determinado desde 4608

en puntuacién representando un 80%.

Para el nivel media la calificacion estaria entre 4607 y 2880 representando un 79%

y 50%, respectivamente.

Por ultimo para el nivel de desconocimiento la calificacién estara entre 2879 y 0

representando un 49% y 0%, respectivamente.
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4.3 EVALUACION DE LA MADUREZ DE LA EMPRESA

Una vez desarrollada la herramienta de medicion (ver Anexo A) se llevé a cabo el
proceso de evaluacion de madurez de la empresa de acuerdo a los pasos

propuestos por el OPMS3.

4.3.1 Preparar para la Evaluacion

El proceso de evaluacion se llevd a cabo en las instalaciones de la empresa
donde la herramienta de medicién (ver Anexo A) se aplico a los Ingenieros de
proyectos de la empresa, al director técnico y algunos clientes, todos relacionados

con el desarrollo de proyectos.

Antes de empezar a resolver los cuestionarios, se realizé una presentacion donde
se explicaron los objetivos del desarrollo de esta actividad y la importancia que
tiene para la mejora de la empresa. También se explicaron los conceptos
relacionados con la gestion de proyectos y el OPM3, esto con el fin de familiarizar

a los integrantes del grupo con el marco conceptual del modelo.

4.3.2 Realizar la Evaluacion

Una vez los integrantes del grupo fueron familiarizados con los conceptos del
OPMS3, se procedié con la entrega de los cuestionarios a cada uno de los

participantes (el proceso de evaluacion se realizé de forma individual).

Como se explicdé anteriormente para el proceso de evaluacion se tuvo en cuenta
solo el dominio de proyectos y 32 mejores practicas, las cuales se evaluaron en 4

etapas: estandarizacion, mediciéon, control y mejora.
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Los encuestados dieron una calificacibn a cada una de las buenas précticas

respecto a cada proceso (SMCI) en la empresa, de acuerdo a su experiencia en el

manejo continuo de proyectos y a los resultados obtenidos en cada proyecto

ejecutado.

Una vez diligenciados los cuestionarios se recolect6 la informacion y se realiz6 el

procesamiento que permitiera determinar la madurez de la empresa.

4.4 ANALISIS DE LA INFORMACION RECOLECTADA

Una vez recolectadas las encuestas diligenciadas se procesaron con el fin de

conocer el nivel de madurez de la empresa.

El procesamiento de los datos se realiz6 de la siguiente manera:

>

Validacion de la confiabilidad de datos recolectados por medio del indice de
Cronbach.

Determinacion del nivel de madurez para cada una de los procesos de las
mejores practicas y su porcentaje de avance.

Determinacion del nivel de madurez general para la empresa.

Andlisis de la variabilidad de los datos mediante el analisis de componentes
principales para reducir el numero de variables de la informacion
recolectada.

Andlisis de la similitud de la informacion mediante la aplicacion de
conglomerados.

Recomendaciones generales para la organizacion.
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4.4.1 Validacion de datos

Antes de establecer el nivel de madurez para la organizacion, se realizO un
analisis de fiabilidad de la escala para comprobar la representatividad de los

datos.

Este andlisis se desarrollé con el indice Alpha de cronbach porque es uno de los
mas utilizados a la hora de establecer la fiabilidad de una escala y esta basado en
la consistencia interna de la misma, mediante el calculo de la correlacién entre los

items de la escala.®®

Este indice maneja una escala de 0 a 1, siendo 0 una confiabilidad muy baja,
contaminada de error y 1 una confiabilidad muy alta sin nada de error.

No existe un consenso entre los autores sobre cual debe ser el valor a partir del

cual se puede considerar que una escala presenta una fiabilidad aceptable.

Asi tenemos autores como Nunnally (1978) el cual indica que el valor minimo
recomendado es 0.70, por otro lado Malhotra (1997,305) que acepta como valido

un valor superior a 0.60.

Esta investigacion se realizd en dos dimensiones, una enfocada a cada proceso
de la mejor practica (estandarizacion, medicién, control y mejora) y la segunda es
la agrupacion total de las mejores practicas.

Las dos se desarrollaron con ayuda del software SPSS 16, obteniendo los
resultados de las ilustraciones 13 y 14, para dimensiones una y dos

respectivamente.

La primera dimension hace referencia a cada una de las mejores practicas, en
donde se muestra la fiabilidad que se obtuvo mediante cada una de las 32
variables establecidas en cada proceso. Dénde se muestra que los indices de
confiabilidad son elevados en los primeros procesos, estandarizacion y medicion,

(llustracion 13) cercanos a 0.1, y para los siguientes dos procesos Control y
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Mejora los indicadores son mas bajos pero estan validados segun los autores

antes mencionados.

llustracion 13. Distribucion de Fiabilidad para los cuatro Procesos de SMCI.

Estadisticos de fiabilidad para estandarizacién.

Alfa de N de
Cronbach | elementos Alfa de N de
Cronbach elementos
0,915 32
0,905 32

o
Estadisticos de fiabilidad para Medicién

Alfa de N de Alfa de N de
Cronbach elementos Cronbach elementos
0,896 32 0,842 32

Estadisticos de fiabilidad para Control Estadisticos de fiabilidad para Mejora

Fuente. Elaboracién propia con SPSS 15.

La segunda parte hace referencia a la agrupacion en escala promediada de todos
los datos analizados en la dimension inicial, donde se verificd que su confiabilidad
era idénea para trabajar.

La ilustracion 14, muestra que el indice estd en 0.983 indicando una elevada
fiabilidad, incluso con valores aceptables méas altos que los nombrados por los

autores.

llustracion 14. Estadisticos de Fiabilidad Grupal
Alfa de Cronbach

N de elementos

0,983 30

Fuente. Elaboracion propia con SPSS 16.

El andlisis anterior muestra que los datos se encuentran con una confiabilidad
desde 84% hasta 98%, mostrando que las escalas de medidas de las variables

analizadas presentan una elevada fiabilidad en su consistencia interna, con lo cual
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se determinan fiables para que las 32 mejores practicas determinen la madurez de

la empresa.

4.4.2 Nivel de Madurez para cada Mejor Practica

Para determinar el nivel de cada Proceso se realiz0 lo siguiente:

» Se dividieron las calificaciones de los nueve encuestados por proceso de
SMCI.

» Para los procesos de cada mejor practica se realiz6 una sumatoria de la
calificacion obtenida por cada uno de los encuestados.

» Luego se sumaron las calificaciones de todos los encuestados obtenidas en
el paso anterior. Ver tabla 12.

» Esté calificacion se establece en los intervalos establecidos en la tabla 10,
determinando el nivel de madurez para cada mejor practica y su porcentaje

correspondiente. Ver tabla 13.

Con las mediciones anteriores se puedo comparar cOmo se encuentra la empresa
en cada proceso Yy respecto a la escala disefiada, también permite identificar las
practicas peor calificadas para establecer mecanismos de control y al mismo
tiempo realizar seguimientos respecto al porcentaje de avance de la organizacion

en el transcurso del tiempo.

Tabla 12. Sumatoria de Encuestas segln mejores practicas

Politicas de Gestion de Proyectos 25 17 17 19
Carta de Proyectos 31 21 25 23
Identificacion grupos de Interés 29 19 17 17
Plan del Proyecto 25 23 19 19
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Requisitos del Proyecto 27 25 23 21
Alcance del Proyecto 33 21 19 19
Estructura de desglose 33 29 29 27
Actividades del Proyecto 31 31 25 25
Secuencia de Actividades 41 29 27 25
Duracion de Actividades 27 27 21 19
Cronograma del Proyecto 33 29 27 19
Recursos por Actividad 31 25 23 21
Costos del Proyecto 33 27 25 23
Presupuesto del Proyecto 31 27 27 21
Plan de Calidad 9 9 9 9
Plan de Recursos Humanos 19 17 17 15
Plan de Comunicaciones 17 13 13 13
Plan de Riesgos 11
Andlisis cualitativo del Riesgo 11
Analisis cuantitativos del Riesgo 11
Plan de Emergencia 9
Plan de Compras 27 19 23 19
Aseguramiento de la calidad 11 9 9 9
Difusién de Informacion 23 13 11 11
Expectativas Grupos de Interés 19 13 13 13
Proceso Integrador 17 15 15 11
Desempefio calidad 11 9 9
Control Riesgos 13 11 11
Cierre de Fases del Proyecto 29 25 25 19
Cierre de Compras 29 23 23 17
Indicadores 25 23 21 19
Seleccion equipo de trabajo 17 15 13 13
TOTALES 738 600 572 520

Fuente:

Elaboracion Propia.
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Los totales de la Tabla 13, muestran la calificacion definitiva de cada proceso de

mejor practica.

Tabla 13. Valoracién de las etapas del proceso

100%-80% 1440y 1152
79% - 50% 1151y 720 738
49%-0% 719y 0 600 572 520

51% 42% 40% 36%

Fuente: Elaboracion Propia.

Asi se concluyé que el proceso de estandarizacion solo representa el 51% (ver
tabla 13) de una efectiva implementacion de las mejores practicas elegidas por la
empresa de acuerdo a la calificacion determinada anteriormente, esto ubica a la
organizacién en un nivel medio en el proceso de estandarizacién, y nivel de
desconocimiento para todos los demas procesos (ver tabla 13), donde esta

representado por 42% para Medicion, 40% para Control y 36% para Mejora.

Posteriormente se compararon los totales obtenidos en cada proceso de SMCI
con el estado 6ptimo que deberia tener la empresa si cumpliera todas las mejores

practicas, es decir el nivel maximo establecido en la escala de medicion disefiada.
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llustracion 15. Avance Mejores Précticas

ETAPAS DE PROCESOS PARA
PROYECTOS

Fuente: Elaboracion Propia.

Del total de préacticas en cada proceso (SMCI) la empresa obtuvo la mayor
puntuacion de 738 puntos en estandarizacion como se muestra en la ilustracién
15.

4.4.3 Nivel de Madurez General para la Empresa.

Las calificaciones anteriores indican cdmo se encuentra la empresa en cada mejor
practica, pero se quedan cortas en dar una calificacién global de la empresa, por

lo cual se realiz6 lo siguiente:

» Se realiz6 una sumatoria total de los nueve encuestados para cada mejor
practica (Ver tabla 14) y se compard con la calificacion total que desea
lograr la empresa.

» Esa calificacion se establecié en los intervalos establecidos en la tabla 11,
determinando el nivel de madurez general y su porcentaje correspondiente
(Ver tabla 15).
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» Con las mediciones anteriores se comparé cdmo se encuentra la empresa

en la gestion de proyectos (ver ilustracién 16).

Tabla 14. Sumatoria de Encuestas para Nivel General

Politicas de Gestion de Proyectos 180 78
Carta de Proyectos 180 100
Identificacién grupos de Interés 180 82
Plan del Proyecto 180 86
Requisitos del Proyecto 180 96
Alcance del Proyecto 180 92
Estructura de desglose 180 118
Actividades del Proyecto 180 112
Secuencia de Actividades 180 122
Duracion de Actividades 180 94
Cronograma del Proyecto 180 108
Recursos por Actividad 180 100
Costos del Proyecto 180 108
Presupuesto del Proyecto 180 106
Plan de Calidad 180 36
Plan de Recursos Humanos 180 68
Plan de Comunicaciones 180 56
Plan de Riesgos 180 38
Analisis cualitativo del Riesgo 180 38
Analisis cuantitativos del Riesgo 180 38
Plan de Emergencia 180 36
Plan de Compras 180 88
Aseguramiento de la calidad 180 38
Difusion de Informacion 180 58

Expectativas Grupos de Interés 180 58
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Proceso Integrador 180 58
Desempefio calidad 180 38
Control Riesgos 180 44
Cierre de Fases del Proyecto 180 98
Cierre de Compras 180 92
Indicadores 180 88
180 58
5760 2430

Seleccién equipo de trabajo

Fuente: Elaboracion Propia.

El dato total de la derecha de la tabla 15, muestra la calificacion general para la

empresa, en la gestion de proyectos.

Tabla 15. Valoraciéon de las etapas del Proceso

100%-80% 5760 — 4608
79% - 50% 4607 — 2880
49%-0%

2879-0 2430

42%

Fuente: Elaboracion Propia.

El nivel general de madurez de la organizacién analizada representa el 42% (ver
tabla 15) de las mejores préacticas implementadas que la empresa quiere lograr
para mejorar su actividad econémica gestionando proyectos.

De acuerdo con los resultados obtenidos en este andlisis se procede a aplicar el

analisis de componentes principales con el fin de dar soporte al andlisis realizado
en Microsoft Excel.
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4.4.4 Andlisis de Componente Principales (ACP)

El analisis de componentes principales es una técnica estadistica que consiste en
la reduccion de la dimensionalidad (variables), es decir describir con precision los
valores de p variables por un pequefio subconjunto r < p de ellas, a costa de una
pequefia pérdida de informacién.*®

En otras palabras el ACP permite sustituir las p variables originales por una nueva
variable, z1, que resuma Optimamente la informacion. Esto supone que la nueva
variable debe tener globalmente maxima correlacion con las originales o, en otros
términos, debe permitir prever las variables originales con la maxima precision. La
condicion para que se pueda prever con la minima pérdida de informacion los

datos observados, es utilizar la variable de maxima variabilidad.*

Para el proceso de analisis de madurez de la empresa se aplicé el ACP a los
datos recolectados en cada una de las procesos, es decir estandarizacion,
medicion, control y mejora. Con el fin de reducir el nimero de précticas a analizar,
de este modo pasar de 32 practicas a una cantidad menor que representan la

mayor variabilidad de los datos.

Estandarizacién.

En el proceso de estandarizacion se seleccionaron los 4 primeros componentes
gue explican mas del 80% de la variacion total como se puede observar en la
llustracion 16, esto con el fin de agrupar las practicas que presentan mayor
variabilidad y de esta manera obtener la madurez de la empresa.

Las practicas con mayor variabilidad se identificaron mediante la aplicacion de
matriz de covarianza, con la cual se pudo transformar el conjunto de variables

originales a otro conjunto mas pequefio.
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Tabla 16. Analisis de Covarianza Estandarizacion

Componente CP1 CP4 CP5 CP8 CP9
Valor Propio 558 2,8

Proporcion 0,42 024 0,11 021 0,05 004 003 001 O

Acumulada 042 067 0,78 087 092 0,9 0,99 1 1

Fuente: Elaboraciéon Propia con Minitab.

El primer componente principal es la combinacion lineal de las variables originales
que tienen varianza maxima. El resto de los componentes describen en menor
proporcion la variabilidad de los datos hasta el punto de permanecer sin ningun
cambio (Ver tabla 16).

De la tabla 16 se identifica el valor propio, la proporciéon y el acumulado, estos
items de la tabla se identifican con: las practicas de mayor peso (del conjunto de
variables original) en cada uno de los componentes, la varianza explicada por

cada una de las préacticas y la varianza acumulada explicada por dichas practicas.

llustracion 16. Grafica de Sedimentacidn Estandarizacion

25+

20+

154

Valor propio

10

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32
Nimero de componente

Fuente: Analisis de Componentes Principales con Minitab.

LI PIULESU UE ST uSs>allulu pdia diidizdl ia valiavimuau uc 1us> uaws Se baso en
el ajuste de los porcentajes que cubre cada componente (Anexo C1). Con el peso

0 proporcion de cada componente (ver ecl), es decir:
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WCPx = Peso del componente Principal X

ecl:
WCPy = Proporcién CPx* % CPxy

CPxy = Proporcion de la variable Y en el componente Principal X

Proporcion CPx = Porcentaje de Variacion de los datos en el Componente

Principal X.

Al ajustar los valores se pudieron identificar las contribuciones porcentuales de los
datos, es decir las variables con mayor peso en la variacion de la informacién
recolectada y de esta manera identificar los factores mas representativos (Ver
Tabla 17).

Tabla 17. Componentes Principales Representativos

Porcentaje De
Explicacion (%)

Componente Variables Con Alto Peso

Cierre de fases, Plan de compras,
Primero 42,4 Presupuesto, Plan de Recursos Humanos,
Cierre de compras y Cronograma.

Indicadores, Proceso Integrador, Carta de

Segundo 24,1 Proyectos, Plan de Compras, Cronograma.
Tercero 11,1 Plan de Proyecto, Plan de comunicaciones.
Cuarto 9,5 Alcance, Cronograma

Fuente: Elaboracion Propia.

Teniendo en cuenta que el primer componente es el que tiene mayor capacidad
para explicar el comportamiento de las variables con una estimacion de 42.4%, y
de acuerdo a la variabilidad real aportada por cada componente (Anexo C5) se
obtuvo que el proceso de evaluacién respecto a la categoria de estandarizacién de
la empresa se puede realizar analizando variables como: cierre de fases, plan de

compras, presupuesto, plan de recursos humanos, cierre de compras,
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cronograma, indicadores, proceso integrador, carta de proyectos, plan de
proyecto, plan de comunicaciones, alcance y estructura de desglose. Es decir
reducir el nimero de variables sin que se afecten los resultados.

Finalmente se calcula la media y desviacién estandar de los datos recolectados

(tabla 18) y se representan mediante el diagrama de cajas (llustracion 17).

Tabla 18. Mediax Desviacion Estandar gEstandarizaciénz

Practica 1 2 3 4 ) 6 7 8 9 10 11

Slelgeeions 260 3,30 3,20 2,90 3,20 3,90 3,67 3,44 456 3,00 3,67
Pl 1,20 1,33 156 156 1,73 1,41 100 133 0,88 1,73 141

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 18 Media y Desviacion Estandar (Estandarizacién)

Practica 12 13 14 15 16 17 18 19

Sielplcelions 344 367 3,44 100 211 189 122 122 1,22

Pl 1,33 1,41 167 000 1,76 1,45 0,67 0,67 0,67

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 18Media y Desviacion Estandar (Estandarizacion)

Practica 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32

Slogeelions 3,00 1,22 256 211

1,89 122 1,44 322 322 2,78 1,89
e\l 2,00 067 1,67 1,76 1,45 067 1,33 1,86 1,56 1,56 1,05

Fuente: Elaboracion Propia.

Del andlisis anterior se concluyd que la empresa tiene en forma general un nivel
medio en la etapa de estandarizacion respecto a las buenas practicas en gestiéon
de proyectos de acuerdo a la escala planteada para este trabajo. Los valores
medios de la mayoria de las practicas se encuentran entre 1 y 3.9, que al

relacionarlo con la escala anteriormente determinada muestran un nivel medio de
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madurez. Excepto la practica 9 (secuencia de actividades) con una media de 4.56,

es decir un nivel maximo.

llustracién 17. Diagrama de Cajas Estandarizacion
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Fuente: Elaboracién Propia con Minitab.

Con el diagrama de cajas se pudo observar que la empresa conoce y ha

practicado la mayoria de las practicas en la etapa de estandarizacion de los

proyectos.

Medicion.

En el proceso de medicion se seleccionaron los 4 primeros componentes para
explicar la variacion de los datos y de este modo agrupar las practicas mas
representativas en esta categoria. Estos componentes representan el 89.3% de la

variacion total segun la informacién suministrada en la tabla 19.

Tabla 19. Andlisis de Covarianza Medicién
Componente CP1 CP2 CP3 CP4 CP5 CP6 CP7 CP8 CP9
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18,71 10,98 7,18 334 269 121 0,90 0 0
0,416 0,244 0,16 0,074 0,06 0,027 0,02 0 0
0,416 0,6 0819 0,893 0,953 0,98 1 1 1

Fuente: Elaboraciéon Propia con Minitab.

Con los 4 primeros componentes se abarcé la maxima proporcion de varianza
excluyendo aquellos componentes asociados a variaciones muy pequefias e

incluso nulas como se puede observar en la llustracion 18.

llustracién 18. Grafica de Sedimentacion para Medicion

Grafica de Sedimentacién: Proceso de Medicién VOM Ingenieria
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Nimero de componente

Fuente: Andlisis de Componentes Principales con Minitab.

El proceso que se desarrolld para analizar la variabilidad de los datos es el mismo
gue se aplico en el proceso de estandarizacion, es decir ajustar los porcentajes
que cubre cada componente (estos datos se pueden observar en el Anexo C2)

con el peso o proporcion en las variables.

Del proceso de ajuste de los valores se pudieron seleccionar las practicas que
tienen mayor contribucion porcentual de los datos, es decir las variables con

mayor peso (Tabla 20).
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Tabla 20. Componentes Principales Representativos

Componente Porce_ntaj_e,De Variables Con Alto Peso
Explicacion
Primero 41,6 Requisitos del Proyecto, Presupuesto,
Cronograma, Plan de Recursos Humanos.

Segundo 24.4 Identificar Grupos de Interés, Costos,
Alcance.

Proceso Integrador, Plan de Proyecto,

Tercero 16 s

Plan de Compras, Comunicaciones.

Plan de Compras, Costos, Recursos
Cuarto 7.4 Humanos.

Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo al andlisis de la variabilidad real aportada por cada componente segun
el proceso de ajuste (Anexo C6) se obtuvieron nuevas variables las cuales tienen
la misma variabilidad que las variables originales®. Las nuevas variables con las
cuales se puede evaluar la madurez de la empresa en el proceso de medicion son

un conjunto de buenas practicas menores al conjunto inicial.

Por otra parte se determiné la media y desviacion estandar de todas las variables

para la etapa de medicion (tabla 21).

Tabla 21. Mediai Desviacion Estandar iMedici()ni

Promedio 1,86 2,14 2,14 214 214 2,14 3,00 3,29 3,00 3,00 2,71

Desviacion 1,05 1,00 1,05 1,33 1,86 1,00 067 1,33 0,67 1,41 1,56
Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 21. Media y Desviaciéon Estandar (Medicion)

Promedio 243 2,71 243 100 129 129 1,00 1,00 1,00 1,00 1,86
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Desviacion 156 141 1,73 0,00 145 0,88 0,00 0,00 0,00 0,00 145

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 21: Media y Desviacién Estandar (Medicion)

Promedio 1,00 100 129 129 100 129 214 186 2,14 1,29

Desviacion 0,00 133 0,88 141 0,00 067 186 194 167 1,00

Fuente: Elaboracion Propia.

Esta informacion se representd por medio de una grafica de cajas como se
muestra en la ilustracion 19. Donde Se obtuvo que en forma general el proceso de

medicion tiene un nivel de desconocimiento.

llustraciéon 19. Diagrama de Cajas Medicion.
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Fuente: Elaboracion Propia con Minitab

La mayoria de los datos se encuentran entre el rango de 1y 2.99, las Unicas que

alcanzan una calificacién igual o superior a 3.00 son la 7 (Estructura de desglose),
la 8 (Actividades del Proyecto), la 9 (Secuencia de Actividades) y la 10 (Duracién
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de Actividades), esto demostr6 que la empresa conoce ciertas practicas

relacionadas con le medicion del tiempo de los proyectos.

Control

Para este caso se seleccionaron 4 componentes principales que representan el
86,0% de la variacion de la informacion recolectada de acuerdo a la Tabla 22. Con
estos componentes se seleccionaron las practicas mas representativas para éste

proceso.

Tabla 22. Analisis Covarianza Control
Componente CP1 CP2 CP3 CP4 CP5 CP6 CP7 CP8 CP9
Valor Propio 132 8,79 6,76 385 259 18 1,13 0 0

Proporcion 03% 023 0,18 021 0,07 0,05 0,03 0 0

Acumulada 0,35 058 0,75 086 0,92 0,97 1 1 1
Fuente: Elaboracion Propia con Minitab.

Solo con los 4 componentes seleccionados se abarcé la mayor variabilidad de los
datos. Al analizar la ilustracion 20 se puede observar que a partir del 4
componente se forma una especie de codo a partir del cual las variaciones

empiezan a ser mas pequefias e incluso nulas.

llustracion 20. Grafica de Sedimentacion para Control
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Fuente: Andlisis de Componentes Principales con Minitab



Una vez realizado el proceso de ajuste mediante el cual se obtuvo la contribucion
real de cada componente (Anexo C7) se seleccionaron las practicas con mayor
peso para la evaluacion de control de las buenas practicas en gestion de

proyectos de la empresa. Este listado se encuentra en la tabla 23.

Tabla 23. Componentes Principales Representativos
Componente Porce_ntajnge Variables Con Alto Peso
Explicacion
Primero 34.6 Cierre de Compras, Cler_re de fases, Plan de
Compras, Indicadores.
Segundo 231 Requisitos del Proyecto, Plan de Recursos
Humanos, Plan de proyecto.
Tercero 177 Proceso Integrador_, Inqlcadores, Plan de
Comunicaciones.
Cuarto 10,1 Cronograma, Cierre de fases.

Fuente: Elaboracion Propia.

El conjunto nuevo de variables estd compuesto por 13 buenas practicas con las
cuales se puede evaluar la madurez de la empresa sin perder informacion ya que

estas tienen la misma variabilidad que las 32 variables originales.

Parte del proceso de evaluacion se realizé mediante el analisis de la media y la
desviacion estandar de los datos recolectados en la categoria de medicion (Tabla
24).

Tabla 24. Media y Desviacién Estandar (Control)
Préactica 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Promedio | 1,89 2,78 1,89 211 256 2,11 3,22 2,78 3,00 2,33 3,00
Desviacion | 1,05 1,20 1,05 1,05 1,67 145 0,67 067 0,00 1,00 1,41

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 24. Media y Desviacion Estandar (Control)

Préactica 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Promedio | 256 2,78 3,00 1,00 189 1,44 1,00 1,00 1,00 1,00 2,56
Desviacion | 1,33 1,20 141 0,00 145 0,88 0,00 0,00 0,00 0,00 1,67

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 24. Media y Desviacion Estandar (Control)

Préactica 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32
Promedio 100 122 144 167 100 122 2,78 2,56 2,33 144
Desviacion | 0,00 0,67 088 141 0,00 0,67 186 194 141 0,88

Fuente: Elaboracion Propia.

Con este analisis se pudo concluir que la empresa tiene una calificacion baja

respecto al control de las practicas en gestion de proyectos de acuerdo a la escala

determinada en este trabajo.

llustracion 21. Diagrama de Cajas Control
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Fuente: Elaboracion Propia con Minitab.
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Como se observa en la llustracion 21 la mayoria de las practicas tuvieron una
calificacién que esta entre 1 y 2, es decir presentan un nivel de desconocimiento
de las practicas. Solo las préacticas 7 (estructura de desglose), 9 (Secuencia de
Actividades) y 11 (Cronograma) esta por encima de 3 con un nivel medio, lo que
muestra que la empresa conoce y ha tratado de aplicar algunas practicas para
controlar las actividades relacionadas con el tiempo en los proyectos.

Mejora

Finalmente en el proceso de Mejora se seleccionaron los 4 primeros componentes
que alcanzaron a contribuir con el 83,0 % de la variabilidad de los datos segun la
tabla 25. De estos componentes se obtuvieron las variables mas representativas
en el proceso de evaluacion de la mejora en la gestidbn de proyectos para la

empresa.

Tabla 25. Andlisis de Covarianza Meiora
Componente CP1 CP3 CP4 CP7 CP8 CP9

Valor Propio 533 242
Proporcion 0,35 0,23 0,18 0,08 0,08 0,05 0,04 0 0

Acumulada 0,35 057 0,75 0,83 0,91 0,96 1 1 1
Fuente: Elaboracion Propia - Datos Recolectados desde Minitab.

Con el fin de seleccionar las practicas con maxima variabilidad y de esta manera
describir con precision los valores obtenidos en el estudio, se seleccionaron los 4
primeros componentes que son los mas representativos. A partir del cuarto
componente se presentaron variaciones muy pequefias incluso nulas como se
muestra en ilustracion 22, razon por la cual no se tuvieron en cuenta al momento

de realizar el andlisis.
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llustracion 22. Grafica de Sedimentacidon para Mejora

Grafica de sedimentacion: Proceso de Mejora de VOM Ingenieria

10+

Valor propio

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32
Nimero de componente

Fuente: Andlisis de Componentes Principales con Minitab.

Para realizar el analisis de la variabilidad de los datos en cada componente se
ajustaron los porcentajes que cubren cada componente con el peso o proporcion

de las variables.

Después de ajustar los datos y hallar las contribuciones porcentuales de cada
componente (Anexo C8) se enlistaron las buenas practicas con mayor valor o

peso para el analisis de la mejora en la gestion de proyectos.

Tabla 26. ComEonentes PrinciEaIes ReEresentativos

Componente Porce.ntajf-:-'De Variables Con Alto Peso
Explicacion

Cierre de Compras, Plan de Recursos
Primero 34,7 Humanos, Plan de Compras, Requisitos del
Proyecto, Presupuesto del Proyecto.
Plan de Compras, Plan de Comunicaciones,
Indicadores, Proceso Integrador.
Cierre de Fases del Proyecto, Indicadores,
Carta de Proyectos.

Plan de Recursos Humanos, Indicadores,

Cuarto 8,1 Expectativas Grupos de Interés, Cierre de
Fases del Proyecto

Segundo 22,6

Tercero 17,9

Fuente: Elaboracion Propia,
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Teniendo en cuenta que el primer componente es el que mayor variabilidad
representa 34.7%, seguido del segundo componente con 22.6%, se determiné que
la evaluacion de madurez para la empresa, en el proceso de Mejora se puede
realizar con un conjunto de 13 practicas como se observa en la tabla 26, en lugar
de las 32 practicas originales, esto con el fin de hacer més facil el andlisis de los
resultados.

Posteriormente se determind la media y desviacién estandar de los datos (Tabla

27) para determinar el comportamiento de las variables en esta categoria

Tabla 27. Media y Desviacion Estandar (Mejora)
Préactica 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Promedio 2,11 | 256|189 2,11 2,33 2,11 |3,00 2,78 2,78 2,11 | 2,11

Desviacion | 1,45 1,33 |1,05|1,05| 1,41 1,45 1,00 | 0,67 | 0,67 | 1,05 | 1,05
Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 27. Media y Desviacion Estandar (Mejora)
Préactica 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

Promedio 233 256|233 1,00 1,67 1,44|1,00 1,00 1,00 1,00 | 2,11

Desviaci6on | 1,00 | 0,88 | 1,00 | 0,00 | 1,41 | 0,88 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 1,45
Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 27. Media y Desviacion Estandar (Mejora)
Practica 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30 | 31 | 32

Promedio 1,00 1,22 1,44 122|100 1,00 2,11 189|211 1,44

Desviacion | 0,00 | 0,67 | 0,88 | 0,67 | 0,00 | 0,00 | 1,45 | 1,45 | 1,05 | 0,88
Fuente: Elaboracion Propia.

91



Con estos datos se pudo concluir que la empresa tiene un nivel muy bajo respecto
a las practicas de mejora. La mayoria de los datos son cercanos a 1 lo cual indica

desconocimiento de las préacticas (ver Tabla 27).

De acuerdo a la ilustracion 23 la empresa no conoce la mayoria de practicas para
la etapa de mejora en los proyectos. Sin embargo de acuerdo a la informacion
recolectada por medio de la herramienta de medicibn se observd que los

empleados conocen algunas de las practicas pero no las aplican

llustracion 23. Diagrama de Cajas Mejora

% %
-- - x| % ﬁ

x % % - ----t0--

YYD RO 0N 09X NDXLONRIPPPPPRRRNRD Ry
Buenas Practicas

Calificacién
w EN [9,]
i i

N
L

-
L

Fuente: Elaboracion Propia con Minitab.

Finalmente al recolectar todas las variables de mayor peso en cada categoria se
obtuvo un conjunto de variables menor al original (Anexo C9) con el cual se realizé

la evaluacion de la madurez de la empresa caso de estudio.
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Hallazgos del Analisis de Componentes Principales

Al realizar la evaluacion para determinar la madurez de la organizacion respecto a
la gestion de proyectos, con las variables determinadas por el ACP, es decir las
variables mas representativas de los datos, se obtuvieron los mismos resultados

que con el analisis inicial realizado con las variables originales.

» En el caso de la evaluacion por procesos, es decir SMCI, se obtuvo que el
proceso de estandarizacion esta en un nivel medio, mientras los procesos
restantes estan en un nivel de desconocimiento de las buenas practicas

para gestionar proyectos como se muestra en la tabla 28.

Tabla 28. Calificacidon con Variables del ACP
100%-80% 720 576
79% -50% 575 360 424

49%-0% 359 O 340 332 288
59% 47% 46% 40%

Fuente: Elaboracion Propia.

Aunque los porcentajes obtenidos con las variables seleccionadas mediante el
ACP en cada proceso son un poco mas elevados que los porcentajes obtenidos
con las variables originales (51%, 42%, 40% y 36% respectivamente), cada

proceso SMCI se mantiene dentro de los mismos rangos de calificacion.

» Por otra parte al evaluar el nivel de madurez general para la organizacion,
se pudo observar que la empresa esta dentro del nivel de desconocimiento
de las mejores practicas, con una calificacion de 36% de acuerdo con la
tabla 29.
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Tabla 29. Calificacion General con Variables ACP

100%-80% 2880 2304
79% - 50% 2304 1440
49%-0% 1440 O 1044

36%

Fuente: Elaboracién Propia.

Aunque la calificacion general realizada con las variables mas representativas
obtuvo un porcentaje menor al realizado con las variables originales (ver tabla 15),
el nivel de madurez de la organizacién se encuentra dentro del mismo rango, es

decir un nivel de desconocimiento.

Al reducir el nimero de variables por medio del ACP se pudieron identificar las
variables mas representativas e influyentes en el desempefio de la organizacién
caso de estudio respecto a la gerencia de proyectos. Es decir aquellas variables

fundamentales para el éxito en el desarrollo de proyectos.

4.4.5 Andlisis de Conglomerados

El andlisis de conglomerados se realiz6 con el objetivo de encontrar del conjunto
de observaciones de los encuestados, las personas que pertenecen o evaltan la
madurez de una mejor practica siguiendo parametros similares y aquellas que son

disimiles.

El método con el que se realiz6 este andlisis es el de particion de datos,
suponiendo la existencia de que los datos son heterogéneos, pero se busca
dividirlos en grupos que cumplan las siguientes caracteristicas:

» Cada elemento pertenece a uno y solo un grupo.
» Todos los elementos queden clasificados.

» Cada grupo es internamente homogéneo.
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El método clasico de particién es el algoritmo de K-medidas®?, el cual se aplicé con
la ayuda del software SPSS 15, desarrollado de la siguiente manera para los
cuatro procesos de las mejores practicas (Estandarizacion, Medicion, Control y

Mejora) ver Anexo D.

» Primero el programa realiza las iteraciones necesarias hasta definir los
centros de los grupos iniciales. Ver anexo D.

» Calcula las distancias euclidianas a los centros de los conglomerados, y de
acuerdo a esta se asigna el elemento al grupo con menor distancia.

» Se comprueba que la eleccién del conglomerado sea 6ptima, con cada

reasignacion de elemento, si esta no mejora, termina el proceso.

Estandarizacion

La tabla 29 muestra la relacion entre los encuestados (Numero de caso) y el

conglomerado designado segun su distancia calculada.

Tabla 30. Pertenencia a los Conglomerados

1 2 5,292
2 2 6,633
3 2 6,633
4 1 3,644
5 1 5,107
6 1 6,669
7 2 7,746
8 1 5,411
9 1 2,912

Fuente: Elaboracién Propia con SPSS 15.
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Los anteriores dos conglomerados estan identificados de la siguiente manera:

» Conglomerado uno: Encuestados 4, 5, 6, 8 y 9. Este conglomerado
representa a los trabajadores de la organizacion, con el cargo de
coordinadores de proyectos, y aunque existen ingenieros de varias
disciplinas, y con diferentes afios de experiencia (Ver Anexo D), este
conglomerado presenta una calificacion promedio de 2 puntos, variando 0,8
puntos siendo 1,6 la calificacion general mas baja con el encuestado 5, y

2,4 la calificacibn mas alta representada por el encuestado 6.

» Conglomerado dos: Encuestados 1, 2, 3 y 7, este conglomerado,
representa a los dos clientes, el asesor de uno de ellos que trabajo en
compafiia con la empresa, y un socio de la empresa con cargo de Director
Técnico, luego por los cargos y funciones de estos encuestados se puede
afirmar que se habla de un conglomerado mas gerencial y conocedor del
tema, el cual presenta una calificaciébn promedio de 3 puntos, variando 0,5
puntos siendo 3,5 la calificacion general mas alta con el encuestado 2, y 3
la calificacibn mas baja representada por el encuestado 7.

Conglomerado de Medicién

La tabla 30, muestra la distancia de cada encuestado y por esta se define a que
clase de conglomerado se vincula, encontrando conglomerados como el uno

donde estan los encuestados 1y el 3 con una distancia de 3,162.
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Tabla 31. Pertenencia alos Conglomerados

1 1 3,162
2 2 0

3 1 3,162
4 3 3,786
5 3 4,282
6 3 5,859
7 3 6,807
8 3 3,786
9 3 3,786

Fuente: Elaboracién Propia con SPSS 15.

Para los conglomerados del proceso de medicion se eligieron tres conjuntos de
grupos, para explicar mejor su comportamiento identificados de la siguiente

manera:

» Conglomerado Uno: Encuestados 1 y 3, conglomerado representativo de
los dos grandes clientes, mostrando que sus clientes califican a la empresa
de una forma similar presentando una calificacion promedio de 2,69 puntos,
variando 0,25 puntos siendo 2,8 la calificacion general mas alta con el
encuestado 1, y 2,5 la calificacibn mas baja representada por el encuestado
3.

» Conglomerado dos: Encuestado 2, Se refiere al asesor del PMI que esta
aislado de todo el grupo, su calificacién fue la més alta, posiblemente por su

formacion en la gestion de proyectos, su calificacion fue de 3 puntos.
» Conglomerado tres: Encuestados 4, 5, 6, 7, 8 y 9 referente a todo el grupo

evaluado de la organizacion analizada, donde todos realizan una

calificacion promedio de 1,7 puntos, variando 0,43 puntos siendo 1,8 la
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calificacion general més alta con el encuestado 9, y 1,4 la calificacion més
baja representada por el encuestado 8 mostrando debilidades para este

proceso.

Conglomerado de Control y Mejora.

Para los procesos de control y Mejora las calificaciones son muy similares esto se
puede ver en la variacion de las tablas 32 y 33, donde muestra que la diferencia

entre el promedio de calificacibn mas alta y el promedio de cada encuestado.

Para el proceso de control no supera 1.13 y para el proceso de mejora 0.88, por lo

cual se concluye que todos los encuestados califican de manera parecida.

Como la calificacién no indica diferencias estos procesos se determina que todos

los encuestados forman un solo grupo.

Proceso de Control

Tabla 32. Conglomerado del Proceso de Control

Cliente 1 2,31 0,25
Cliente 2 2,56 0,00
Cliente 3 2,13 0,44
Coordinador 1 1,88 0,69
Coordinador 2 1,56 1,00
Coordinador 3 1,69 0,88
Director

Técnico 2,44 013
Coordinador 4 1,44 1,13
Coordinador 5 1,88 0,69

Fuente: Elaboracion Propia.

La tabla 32 resalta la calificacion mas alta en el proceso de control (2,56)
representada por el Asesor de proyectos, seguida del Director técnico (2.44), y los
clientes (2.31y 2.13).
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Por otro lado los empleados mostraron calificaciones mas bajas con valores entre
1,4y 1,8 notando que internamente hay mas desorden en estos procesos pero sus

clientes ven una mejor cara de la empresa.

Para el proceso de Mejora los resultados fueron asi:

Tabla 33. Conglomerado del Proceso de Mejora

Cliente 1 2,31 0,00
Cliente 2 2,06 0,25
Cliente 3 1,68 0,63
Coordinador 1 1,87 0,44
Coordinador 2 1,56 0,75
Coordinador 3 1,56 0,75

Director 1,87 0,44
Técnico

Coordinador 4 1,43 0,38
Coordinador 5 1,87 0,44

Fuente: Elaboracion Propia.

La tabla 33 resalta la calificacion mas alta en el proceso de mejora (2,31) inferior al
proceso de control, representada por el Cliente 1 y seguida por el asesor de

proyectos (2.06).

Los demés encuestados tuvieron calificaciones inferiores a 2, donde se establece
gue este es un grupo mas similar ya que la variacion de la calificacion es de solo
0.88, donde todos concuerdan en que la mayoria de las practicas son

desconocidas.

99



Hallazgos del Analisis de Conglomerados

Se determind una secuencia entre los procesos de las mejores practicas
obteniendo las mejores calificaciones en el siguiente orden estandarizacion,

medicion, control y mejora.

» En el proceso de estandarizacion calificado con un porcentaje de madurez
del 51%, se encontraron facilmente dos grupos uno exclusivamente de
clientes y el otro del personal interno de la empresa, determinando que
cada uno de estos grupos muestra homogeneidad en su calificacion y
siendo la calificacién de los clientes mayores a la de los empleados.

» Para el proceso de Medicion el cual conté con una calificacion del
porcentaje de madurez del 42%, se encontraron tres grupos homogéneos,
clientes, gerente y asesor y empleados con maneras de calificar a la
empresa de forma similar entre los pertenecientes a cada grupo y diferentes
a los otros grupos.

» Y por ultimo para los procesos de control y mejora con calificaciones del
porcentaje de madurez 40% y 36% respectivamente, no se encuentran
conglomerados, ya que todos los encuestados forman un solo grupo, con
calificaciones muy bajas, resaltando el desconocimiento en estos procesos.

4.5 RECOMENDACIONES

La organizacion caso de estudio fue evaluada en gestion de proyectos, con una
escala compuesta por 3 niveles: desconocimiento, nivel medio y nivel maximo.
Actualmente la empresa se encuentra en un 42% de madurez, lo que representa
un desconocimiento de las buenas practicas en la gestion de proyectos. Con el fin
de mejorar su desempeiio en la gestion de proyectos se presentan las siguientes

sugerencias o alternativas.
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Siguiendo el esquema de implementacion propuesto en el OPM3 ajustado,
donde se alcanz6 a desarrollar los primeros 2 pasos, la empresa debe

seguir con la metodologia de implementacién recomendada.

Desarrollar un plan o programa de mejora continua donde se haga énfasis
en la implementacion de las buenas practicas en cada uno de los procesos
estandarizacion, medicion, control y mejora con el fin de crear métodos

Optimos que permitan lograr los objetivos estratégicos de la empresa.

Para el proceso de mejora de la empresa los directivos deben apoyarse en
el modelo OPM3 y en la guia del PMBOK ya que ambos son creados por el
PMI y dan las pautas necesarias para lograr un buen desempeiio en el

desarrollo y mantenimiento de proyectos de cualquier tipo.

El plan o programa de mejora que desarrolle la empresa debe hacer énfasis
en la difusion a todos los empleados de la organizacion de las buenas
practicas para gestionar proyectos, especialmente aquellas relacionadas
con el control y aseguramiento de la calidad, analisis cualitativo y
cuantitativo de riesgos, planes de emergencias, de compras, de
comunicaciones, desarrollo de los requisitos para cada proyecto,

presupuesto, cronogramas y alcance.

Para logar la difusion de las buenas practicas es necesario desarrollar
programas de capacitacion constantes es decir semestrales donde se dé
informacion actualizada sobre todos los temas relacionados con la gestion

de proyectos.

Aplicar el modelo OPM3 cada 12 6 18 meses con el fin de evaluar y

mantener el buen desempefio de la empresa en la gestion de proyectos.
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» Al finalizar cada proceso de evaluacion de madurez con el OPM3 realizar
un informe sobre las fortalezas y debilidades con el fin de llevar la

trazabilidad de la empresa en su gestion de proyectos.
» Evaluar financieramente la posibilidad de crear un nuevo cargo cuyas

funciones estén relacionadas con el seguimiento y control de la empresa en
la gestion de proyectos apoyado en la Guia del PMBOK y OPM3.
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5. CONCLUSIONES

Los modelos de madurez son una herramienta muy Uutil para las
organizaciones enfocadas en la gestion de proyectos o para aquellas que
desarrollan proyectos constantemente. Estos modelos permiten que las
organizaciones evallen su desempefio en la gestion de proyectos, y al
mismo tiempo basado en buenas practicas proponer un plan de mejora con

el cual logren resultados 6ptimos.

Los modelos de madurez constan de una serie de niveles con los cuales las
organizaciones evallan su desempefio, dichos niveles pueden variar entre
4 0 5 segun lo considere el autor. Sin embargo para todos los modelos
estos niveles representan en su comienzo una etapa de actividades
relacionadas con el inicio de los proyectos, ya sea estandarizacion,

lenguaje comun, entre otros y terminan con una etapa de mejora continua.

La organizacion caso de estudio ha presentado grandes falencias en el
cumplimiento de los objetivos relacionados con alcance, tiempo,
presupuesto y documentacién de los proyectos que desarrolla, debido a la
falta de una etapa de monitoreo y control dentro del desarrollo y

mantenimiento de cada uno de sus proyectos.

Para evaluar el desempefio general de la empresa respecto a la gestion de
los proyectos se implementa un modelo internacional conocido como
Organization Project Management Maturity Model desarrollado por el PMI,
con el cual se evalla las buenas préacticas de la gestion de proyectos en las

etapas de estandarizacion, medicion, control y mejora.

Para la seleccion del OPM3 como guia en el proceso de evaluacion de él

caso de estudio se realiz6 un analisis bibliografico del cual se determiné
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que el OPM3 es una de las herramientas mas usadas por los profesionales
en la gestion de proyectos debido a que propone buenas préacticas en todos

los procesos organizacionales.

» El OPM3 es un modelo de madurez complejo y robusto y la organizacion
analizada es una empresa pequeia que no cumple con todos los criterios
propuestos por el modelo, razones por las cuales fue necesario ajustar el
modelo a lo que realmente necesita la empresa, de este modo lograr la

madurez éptima requerida por la organizacion.

» Evaluando actualmente lo que conoce y realiza la empresa en funcion del
modelo OPM3 ajustado se determind que la empresa se encuentra en un
nivel de madurez general de 42%, lo que significa un nivel de
desconocimiento de la mayoria de las buenas practicas. Por otro lado para
cada uno de los procesos se obtuvo porcentajes de 51% en el caso de
estandarizacion, 42% para medicion, 40%para control y 36% para mejora
que significan un nivel medio en el caso de estandarizacion y de

desconocimiento para los procesos restantes.

» Los procesos de mejores practicas en la gestion de proyectos son
ordenados y secuenciales lo que quiere decir que para avanzar en cada
proceso y lograr un buen desempeio se debe seguir el orden propuesto por
el modelo, es decir, primero se debe estandarizar, si las practicas son
estandarizadas esto quiere decir que son conocidas por los empleados de
la organizacion, si son conocidas se pueden establecer parametros de
medicion, si se lleva un proceso de medicibn se pueden establecer

procesos de control que llevan a la mejora de la organizacion.

» Con el analisis de componentes principales ACP se identificaron las

practicas mas representativas relacionadas con: grupos de interes, plan del
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proyecto, requisitos, alcance, cronograma, costos, presupuesto, recursos
humanos, compras comunicaciones, proceso integrador, cierre de fases,
cierre de compras e indicadores. Con los cuales se puede evaluar la

madurez de la organizacion.

Entre las buenas précticas menos conocidas por los empleados de la
organizaciéon se encuentran todas aquellas relacionadas con el plan de
calidad ya sea control o aseguramiento de esta y con aquellas

relacionadas con el plan de riesgos y plan de emergencias.

Para los procesos de estandarizacion y medicion, se encontraron grupos
homogéneos a la hora de calificar la madurez de la empresa y para los
procesos de control y mejora las calificaciones fueron equilibradas dejando
en cada uno de estos un solo grupo.
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