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RESUMEN

Los modelos de madurez son utilizados para evaluar las capacidades de los
procesos de gestidon de proyectos de las PMO.

La presente investigacion se estructurd a partir de evidenciar las necesidades que
tenian diferentes lideres de oficinas de gestion de proyectos ubicadas en la ciudad
de Medellin. Ellos querian evaluar a partir una herramienta computacional la
madurez de las capacidades de los procesos de gestion de la PMO que
representan y a partir de ahi poder encontrar las principales brechas frente a la
gestion y desempefo de los resultados entregados por los proyectos. Dicha
evaluacion, debia estar sujeta sus caracteristicas funcionales, tamafo vy
presupuesto de la organizacion.

A partir de dicha necesidad, y de la conceptualizacién de los modelos de madurez
estandarizados para la gestion de proyectos se estructurd esta investigacion en: 1)
Caracterizacion de los modelos de madurez hasta seleccionar el modelo que mas
se ajustaba al contexto de las PMO locales utilizando criterios definidos por los
lideres de proyectos y métodos de seleccion, 2) Adaptacion y aplicacién del
modelos de madurez propuesto utilizando una herramienta computacional que
entregara ademas de un diagndstico, unas consideraciones de mejoramiento, y 3)
Analizar los resultados de la validacion del modelo propuesto, los resultados
entregados y la herramienta computacional desarrollada.

Palabras claves: modelos de madurez, Gestion de proyectos, oficinas de gestion
de proyectos (PMO), PMBOK® Guide, OPM3 ®, MPCM, Kerzner (KPM3).



ABSTRACT

The Maturity Models to evaluate the capacities of PMO project management

processes.

This study is structured towards evidencing the needs of the leaders of different
project management offices in the city of Medellin. They wanted to evaluate the
maturity of the capacities of management processes of the PMOs that they
represent through a computerized tool. From there, they would be able to find the
main breaches in the management and performance of the results delivered by the
projects. This evaluation should be subject to the functional, size and budgetary

characteristics of the organization.

Starting from this need and from the conceptualization of the standardized maturity
models for project management, this study was structured as follows: 1)
characterization of the maturity models so that the model is selected that is best
adjusted to the context of the local PMO, based on criteria defined by the project
leaders and selection methods; 2) adaptation and application of the proposed
maturity models using the computer model that was provided together with a
diagnostic and considerations for improvement; and 3) analyse the results of the

test of proposed model, the delivered results and the developed computer tool.

Keywords: maturity models, Project management, project management office
(PMO), PMBOK® Guide, OPM3 ®, MPCM, Kerzner (KPM3).
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

1.1. Introduccion

Los proyectos son uno de los medios que permiten a las empresas poder traducir
las estrategias en resultados. Esto se realiza por medio de la aplicacién que se
conoce como la Gestion de Proyectos, disciplina encargada del planeamiento,
organizacion, motivaciéon, y control de los recursos con el proposito de alcanzar
uno o varios objetivos. Al respecto, muchas organizaciones empezaron a seguir
esta practica y comenzaron a ver resultados positivos en cuanto al éxito de los
mismos, por lo que, a partir de esto, muchos lideres de proyectos comienzan a
interesarse un poco mas en qué son, y para qué sirven las oficinas de gestién de

proyectos.

El concepto de “oficina de gestion de proyectos” o PMO comienza a tomar fuerza
a comienzos de los afios 90 en los Estados Unidos entre las organizaciones de
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC), y en el sector de la
construccion, en donde muchas organizaciones comenzaron a reestructurar,
progresivamente, sus areas de proyectos incorporando una PMO como una
entidad “tactica”, capaz de crear normas, procesos y herramientas aplicables por

igual a todos sus proyectos.

En este sentido, la PMO es la unidad, departamento o grupo dentro de la
organizacion que se ocupa de centralizar y coordinar la direccion y/o gestion de
los proyectos; que puede ser temporal o permanente, de diferentes tipos, de
acuerdo con las necesidades particulares de la organizacion. Su objetivo
fundamental es ayudar a generar valor a la empresa a través de la ejecucion
exitosa y eficiente de sus proyectos, sin perder nunca de vista los objetivos

estratégicos del negocio (PMM Institute For Learning, 2013).

En relacion con el interés por medir el nivel de desempefio que una organizacion

pueda alcanzar en la gestién de sus proyectos, ha surgido, desde hace un par de



décadas, un tipo especifico de herramientas de evaluacion, cuya aplicacion
permite diagnosticar y formular planes de mejoramiento en torno a la madurez de
estos sistemas de gestion. Estas herramientas son conocidas como modelos de
madurez en gestion de proyectos (P3M por sus siglas en inglés) (Solarte &
Sanchez, 2013).

Ahora bien, la presente investigacién surge de la necesidad de un grupo de
gerentes de proyectos, que trabajan en empresas del ambito local, interesados en
autoevaluar las capacidades en gestion de proyectos de la PMO. A partir, de un
modelo de madurez que se ajuste a las caracteristicas y dimensiones de la PMO

que representan.

Desde el componente académico, las investigaciones consultadas se enfocaron
en estudiar: 1) el rol de las PMO para el éxito de los proyectos, 2) las formas de
implementar una PMO, 3) disefio e implementacién de una PMO, 4) correlacion
entre los modelos de madurez y el éxito de los proyectos, 5) analisis de
resultados de aplicar modelos de madurez para la gestién de los proyectos, 6)
midiendo la madurez de los proyectos, 7) analisis comparativo entre los modelos

de madurez reconocidos en la gestion de los proyectos.

Algunas de las tesis de investigacion consultadas como referentes fueron:
“Evaluacion de madurez en gestion de proyectos en las organizaciones. Aplicacion
en empresa del sector de servicios de Bogota” (Lazaro, Laverde y Guacheta,
2013). “Correlacién entre la madurez en la gestién de proyectos y el éxito de los
mismos en una muestra de las universidades colombianas” (Lépez y Muriel, 2012).
“Analisis comparativo entre los modelos de madurez reconocidos en la gestion de
proyectos” (Castellanos, Delgado y Gallego, 2014) y “Analisis de los resultados de
aplicaciéon de los modelos de madurez en gerencia de proyectos en una

organizacion: un estudio de caso” (Dias, 2006).

Ahora bien, existe un vacio desde la literatura académica frente al conocimiento

de personalizar un modelo que se pueda adaptar al contexto de las pequefas y
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medianas PMO, que también, permita evaluar por medio de un software las
capacidades en gestibn de proyectos y que entregue consideraciones de
mejoramiento, a partir de la autoevaluacién realizada que contribuya a la creacién
de planes de acciones especificos que respondan a las necesidades reales de
estas PMO.

A partir de la necesidad en el ambito local y de la carencia de una documentacion
académica en torno a la misma, se plantea como PROBLEMA DE
INVESTIGACION: Existe un desconocimiento en el ambito local (Medellin,
Antioquia) en diferentes empresas acerca de la gestion las capacidades en
gestion de proyectos por parte de las PMO; lo que ha dificultado poder encontrar
los principales cuellos de botella que se presentan en los proyectos, ni poder
determinar si estan entregando los resultados esperados en tiempo, alcance y

costos.

El alcance de la investigacion es autoevaluar, por medio de un software el nivel de
madurez, las capacidades en gestion de proyectos y otras dimensiones en 3 PMO
Corporativas ubicadas en la ciudad de Medellin; a partir de la adaptacion al
contexto local de uno o, maximo dos, modelos de madurez en gestion de

proyectos estandarizados a nivel global.

La investigacion es descriptiva, donde a través de la herramienta se analizan y
se caracterizan a las PMO ubicandolas en un nivel de madurez. También es
explicativa, porque la variable madurez de la PMO se relaciona con el uso de las
mejores practicas dentro de un contexto organizacional uUnico para evaluar las

capacidades en gestién de proyectos de la PMO.

Se emplearan instrumentos de observacion: cuestionarios de autoevaluacion,
entrevistas focalizadas al personal que participa en gestion de proyectos y el
analisis de documentos que seran constituidos como el soporte de la

investigacion.
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Las técnicas utilizadas para la recoleccion de informacién seran: entrevistas
focalizadas al personal que participa en gestion de proyectos, cuestionarios de
autoevaluacién, comparacién entre las PMO, analisis de documentos de diferentes

modelos de madurez en gestion de proyectos.

1.2. Justificacion del presente estudio

El presente trabajo de investigacidon aspira realizar un aporte significativo en ser un
documento que sirva como punto de partida para la creacidn de planes de
mejoramiento continuos en torno a las capacidades de gestion de proyectos de la
PMO en las pequefias y medianas empresas. En este sentido, permite al
estudiante poner en practica aquellos conceptos vistos a lo largo de la maestria y
entender mejor la dinamica de conexion que existe entre la PMO vy las estrategias
de la organizacion, por medio de los modelos de madurez en gestion de

proyectos.

Ademas, pretende ser un referente para la literatura académica en el tema de
personalizar, a través de una herramienta computacional, un modelo de madurez
reconocido para la gestion de proyectos. El desconocimiento de las capacidades
de gestidn de proyectos, ha generado incertidumbre frente a la gestion de la PMO
al interior de las organizaciones por parte de la alta gerencia y de algunas areas
funcionales, que consideran a las PMO como unidades burocraticas, que lo unico
que generan es incremento en el presupuesto. Para los gerentes de proyectos
vinculados a la PMO, conocer el nivel de madurez de sus capacidades en gestion
les permite poder conocer si los recursos, presupuestos y la priorizacion de los
proyectos se estan gestionando correctamente. Ademas, saber si los proyectos
estan entregando los resultados esperados en los tiempos pactados, de manera
que esto les permita trazar planes de mejoramiento continuos a partir de un

diagnéstico inicial.

Del mismo modo, conocer el nivel de madurez de una PMO permite establecer

procedimientos mas eficientes en la organizacién en torno a los proyectos,
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contribuyendo a entregar resultados de mejor calidad y desempeino; a mejorar el
rendimiento del equipo responsable de los proyectos; a disminuir los tiempos de
entrega; a tener un mejor equilibrio entre los costos, el calendario, el alcance y el

valor entregado por los mismos a la organizacion.

De acuerdo con una encuesta focalizada, realizada a los lideres responsables de
las PMO objeto de estudio de la investigacion (ver anexo A), todos coinciden, en
querer aplicar un modelo de madurez a través de una herramienta adaptada al
contexto local que les ayude a diagnosticar el nivel de madurez de la PMO que
representan. De manera que esto les entregue un conjunto de consideraciones
que se deben tener en cuenta para pasar de un nivel a otro a fin de mejorar la

situacion actual.

Ahora bien, la hipotesis o pregunta de investigacion es: ¢ Por qué para las PMO
del contexto corporativo ubicadas en la ciudad de Medellin es importante aplicar
un modelo de madurez adaptado a partir de las caracteristicas funcionales de uno

o mas modelos estandarizados a nivel global?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Adaptar un modelo de madurez al contexto organizacional de las PMO
corporativas objeto de estudio, que permita autoevaluar las capacidades en
gestion de proyectos, a partir de la combinacién de criterios y caracteristicas de

uno o maximo dos modelos de madurez estandarizados a nivel global.
1.3.2. Objetivos especificos

Caracterizar y evaluar diferentes modelos de madurez que se ajusten a los

requerimientos funcionales y las necesidades de las PMO objeto de estudio.
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Desarrollar y aplicar una herramienta que permita evaluar las capacidades en

gestion de proyectos de las PMO objeto de estudio.

Analizar los resultados de salida y proponer un conjunto de consideraciones que

ayuden a alcanzar el nivel de madurez deseado para una PMO del ambito local.

1.4.

Resumen analitico del trabajo

La logica y las relaciones estructurales de los capitulos son las siguientes:

El capitulo uno comprende la introduccion (el problema de investigacion, la
hipétesis o pregunta de investigacion, el tipo de metodologia de la
investigacion), la justificacion de la investigacién y los objetivos de la
investigacion. La base para el desarrollo del capitulo fue la revision de la
literatura académica y las entrevistas focalizadas con lideres y directores de

oficinas de gestion de proyectos ubicadas en la ciudad de Medellin.

El capitulo dos comprende la conceptualizacion de: los antecedentes en
torno a las oficinas de gestidon de proyectos, los desafios de las oficinas de
gestion de proyectos, los beneficios de las oficinas de gestidn de proyectos

y los modelos de madurez en gestion de proyectos.

El capitulo tres es la adaptacion del modelo de madurez seleccionado. La
base para el desarrollo del capitulo fueron: la caracterizacion de los
modelos de madurez, la identificacion y seleccion de criterios que
permitieran comparar los modelos seleccionados, identificar un método de
ponderacion y evaluacion de los criterios de madurez seleccionados, aplicar
a través del método de entrevistas focalizadas la prioridad entre los criterios
seleccionados para ser ponderados, identificar el modelo que mas se ajusta
a los criterios ponderados y evaluados, adaptar el modelo seleccionado en
su cuestionario, variables y aspectos a evaluar, definir el método de

evaluacion de los resultados entregados, definir los reportes de salida a
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partir de entrevistas focalizadas, elaborar las consideraciones pertinentes
que faciliten un mejoramiento continuo de las capacidades en gestion de

proyectos y otras dimensiones.

- El capitulo cuatro es la validacion del modelo propuesto, los resultados de
salida entregados por la herramienta, las consideraciones de mejoramiento
propuestas, y la herramienta desarrollada. La base de este capitulo fue el
desarrollo de una solucion computacional a partir de una metodologia de
desarrollo, la aplicacién de la herramienta automatizada a tres lideres de
oficinas de gestién de proyectos ubicadas en la ciudad de Medellin y la

entrevista focalizada a partir de un instrumento de validacion.

- El capitulo cinco recoge las conclusiones y las recomendaciones futuras de

la tesis de investigacion.

La ilustraciéon 1 muestra como se relacionan los capitulos en términos de abordar

la investigacion y entregar los resultados hasta el cierre.
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Comprende el desafio de la investigacion, el
problema, la justificacion, los objetivos

v

Capitulo uno: Introducciény Objetivos ~ |--=-======== >

* Revision dela literatura
*  Asesorias
*  Entrevistas focalizadas

Capitulo dos: Oficinas de Gestién de Proyectos
Comprende los antecedentes, la conceptualizacion de
las PMOy de los modelos de Madurez

Identificar criterios que permitan comparar los modelos de madurez

Aplicar entrevistas focalizadas a los lideres de proyectos en torno a la priorizacién de
los Criterios.

Capitulo tres: Adaptacién del Modelo de Madurez
Comprende la caracterizacion de los modelos
propuestos, seleccion del modelo, método de

aplicacion, y el método de evaluacion

Definir un método de ponderacién para los criterios

Seleccionar el modelo que mds se ajusta al &mbito de las PMO objeto de Estudio

Desarrollar una herramienta a partir de una
metodologia de desarrollo

Capitulo Cuatro: Validacién del Modelo propuesto
Comprende la validacion del modelo, los resultados y la
herramienta desarrollada

Aplicar la Herramienta propuesta en las PMO a los
lideres de laPMO

Definir un método de Validacion para los tres lideres de
las PMO

Analizar los resultados de validacion

UL

Capitulo Quinto: Conclusi yr d
Comprende presentar aspectos alcanzado con el
modelo propuesto y aquellos que no se pudieron lograr,
ademas dar respuesta a la pregunta de investigacion:

¢Por qué para las PMO del contexto corporativo
ubicadas en la ciudad de Medellin es importante aplicar
un modelo de madurez adaptado a partir de las
caracteristicas funcionales de uno o més modelos
estandarizados a nivel global?

Figura 1. La légica estructural y relaciones entre los capitulos de la tesis

16




2. OFICINAS DE GESTION DE PROYECTOS (PMO)

2.1. Introduccién del Capitulo

El presente capitulo comprende un marco conceptual acerca de los conceptos de
proyectos, programas y portafolios de proyectos. También se analiza, desde la
literatura académica, la definicion acerca de qué es una PMO, cuales son sus
beneficios, sus desafios, sus funciones, los tipos de PMO; luego se describen los
conceptos que componen y definen qué son los modelos de madurez en gestidon
de proyectos, cuales son sus fortalezas y sus debilidades; finalmente se describen
los modelos de madurez estandarizados globalmente, que son objeto de estudio

de la presente investigacion.

2.2. Evolucién de la conceptualizacion de PMO

2.2.1. ;Qué es gestion de proyectos, programas, portafolios?

De acuerdo con el Project Management Institute (2013, p. 6): “la gestion de
proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas

aplicadas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos”

Dicha gestion se logra mediante la aplicacion e integracion adecuada de cuarenta
y siete (47) procesos de gestion de proyectos agrupados de forma légica en cinco
(5) grupos (inicio, planeacién, ejecucion, seguimiento/control y cierre) y diez (10)
areas de conocimiento (integracién, alcance, tiempo, costo, calidad, recursos
humanos, comunicacion, riesgo, procura y los interesados), las cuales estan
definidas en la guia del PMBOK®', desarrollado en y para Estados Unidos. Para el

caso de Europa, el Reino Unido tiene su propia guia de gestion de proyectos,

! Es un marco de referencia de la gestiéon de proyectos desarrollado por el Project Management
Institute (PMI)®.
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conocida como PRINCE2®? mientras que el modelo japonés se conoce como

P2M “Gestion de proyectos y de programas para la innovacion empresarial”.

De acuerdo con el Project Management Institute (2013, p. 9): “La gestion de
programas consiste en la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas para cumplir con los requisitos de un programa y para obtener beneficios
mediante la gestion de proyectos de forma no individual”. De igual manera, el
direccionamiento de programas se constituye en una gestion centralizada
destinada a coordinar un grupo de proyectos o conseguir los objetivos
estratégicos, tal cual y como lo sefialan Patanakul & Milosevic (2009) y Dinsmore
& Cooke Davies (2006).

De acuerdo con el Project Management Institute (2013, p. 9): “La gestion de
portafolios de proyectos se refiere a la gestidbn centralizada de uno o mas
programas para lograr los objetivos estratégicos”. Este tipo de gestion se centra en
garantizar que los proyectos y programas se revisen, con el fin de priorizar la
asignacion de recursos, y que la gestion sea coherente y esté alineada con las

estrategias organizacionales.

2.2.2. ;Qué es una oficina de gestiéon de proyecto (PMO)?

Es una estructura organizacional que tiene asignadas diversas responsabilidades
relacionadas con la gestion centralizada y coordinada de los proyectos bajo su
dominio. Las responsabilidades de la PMO pueden variar. desde ofrecer un
control/apoyo a los gerentes de proyectos hasta jugar un papel directivo para la
organizacién. De acuerdo con ITMadrid®, entre sus principales caracteristicas se

encuentran:

- Actua como un 6rgano de gobierno sobre los proyectos.

2 Es un método estructurado de gestion de proyectos. Se constituye en una aproximaciéon a las
“buenas practicas” para la gestion de todo tipo de proyectos que se ha convertido en el estandar de
facto para la organizacion, gestion y control de proyectos.

® Escuela de Negocios IT que se orienta a enriquecer la formacién de profesionales a través de
cursos, talleres, seminarios, masters y programas innovadores en materia de tecnologia de la
informacion.
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- Posee respaldo de la alta direccién de IT.

- Cuenta con roles y autoridades perfectamente definidos.

- Puede tener de 1 a 6 personas, dependiendo del tamafo de la
organizacion.

- Cuenta con recursos compartidos y coordinados entre todos los
proyectos administrados por la PMO.

- Se encarga de la identificacion y desarrollo de la metodologia de
direccién de proyectos, de las mejores practicas y de las normas.

- Cuenta con una oficina de informacion y administracion de politicas,
procedimientos y plantillas de proyectos, y de otra documentacion
compartida.

- Cuenta con una direccion de configuracion centralizada para todos
los proyectos administrados por la PMO.

- Cuenta con un repositorio de gestion centralizado para riesgos
compartidos y unicos para todos los proyectos.

- Cuenta tanto con una oficina central para la operacion y gestion de
herramientas del proyecto como con un software para la direccion de
proyectos en toda la empresa.

- Se encarga de la coordinacion central de la gestion de las
comunicaciones entre proyectos.

- Cuenta con una plataforma guia para directores del proyecto.

- Se encarga de la supervision central de todos los cronogramas y
presupuestos de proyectos de la PMO, normalmente en el ambito
empresarial.

- Se encarga de la coordinacién de los estandares generales de
calidad del proyecto entre el director del proyecto y cualquier
organizacion de evaluacion de calidad de personal o de estandares

interna o externa.

2.2.3. ¢Cuales son las funciones de una PMO?
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Desde un enfoque académico Hobbs (2007) realizé un estudio aplicado a 500
PMO a nivel global donde se les preguntd acerca de las funciones que debe

desempefiar una PMO. (Ver Tabla 1)

Tabla 1 Funciones de la PMO

Funciones de la PMO % de importancia

Informe del estado del proyecto a 83 %

la alta direccion

Desarrollar e implementar una 76 %

metodologia estandar

Monitorear y controlar el 65 %

rendimiento de los proyectos

Desarrollo de competencias del 65 %
personal, incluida las

capacitaciones

Implementar y operar un sistema 60 %

de informacién del proyecto

Prestar asesoria a la alta direccién 60 %
Coordinacion entre proyectos 59 %
Desarrollar y mantener un cuadro 58 %

de indicadores del proyecto

Promover la gestion de proyectos 55 %

en la organizacién

Controlar y monitorear el 50 %

desempenio de la PMO
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Participar en la planificaciéon

estratégica de la organizacién

49 %

Proveer mentores a los directores 49 %
de proyectos
Administrar uno o mas portafolios 49 %
Identificar, seleccionar y priorizar 48 %
nuevos proyectos
Administrar los archivos de 48 %
documentacion del proyecto
Administrar uno o mas programas 48 %
Auditoria de los proyectos 45 %
Administrar interfaces del cliente 45 %
Proporcionar un conjunto de 42 %
herramientas y sin un esfuerzo
para estandarizar
Ejecutar tareas especializadas para 42 %
administradores de proyectos
Asignar recursos entre proyectos 40 %
Llevar a cabo revisiones 38 %
posteriores al proyecto
Implementar y administrar la base 34 %

de datos de lecciones aprendidas
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Implementar y administrar bases 29 %

de datos de riesgo

Gestion de los beneficios 28 %

Llevar a cabo la creaciéon de redes 25 %

y el analisis ambiental

Reclutar, seleccionar, evaluar y 22 %
determinar los sueldos de los

directores de proyectos

Estas funciones representan los principales servicios prestados por las PMO y se
han convertido en la referencia de muchos modelos de madurez. El porcentaje de
importancia de cada variable se analizdé por independiente, luego, no existe una
relacion entre el porcentaje de cada variable para obtener un total del 100% en la

sumatoria total.

2.2.4. ;Cuales son los beneficios de las oficinas de gestiéon de proyectos?

Segun un estudio realizado por Stanleigh (2006), dentro de 750 organizaciones, la

respuesta obtenida al preguntar s Por qué implementan una PMO? fue:

* Los proyectos son mas exitosos (82 %).

* Las herramientas de las PMO son reutilizables y estan basadas en
diferentes técnicas y procesos (74 %).

* Representa mejoras en la organizacion (66 %).

* Ayuda a construir una cultura de gestion orientada a proyectos (64 %).

* Aumenta el personal certificado en gestion de proyectos (48 %).

La implementacion de una PMO exitosa, por lo tanto, puede resultar en una
reduccion de costos asi como en un mejoramiento de la calidad de los proyectos.

Ademas, permite entregar unos resultados mas eficaces, proporcionando
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informacion general sobre el estado de los proyectos y programas en toda la

organizacion (Sheaff, 2011).

2.2.5. ;Cuales son los desafios de una PMO?

Crawford (2002) considera que los trece (13) desafios principales de una PMO

son:

1. La presencia de una cultura corporativa rigida y la falta de la organizacién para

manejar la resistencia al cambio.
2. La falta de gerentes de proyecto con experiencia y liderazgo en PMO.
3. La falta de una estrategia adecuada de gestién de cambios.

4. El incumplimiento en el disefio de una PMO basada en las necesidades

especificas de la empresa.

5. La falta de compromiso por de los interesados al momento de establecer una

metodologia y herramientas comunes para la PMO.
6. Mala definicion y comunicacion de los objetivos y propésitos de la PMO.

7. La falta de apoyo por parte de la alta direccion y de los diferentes interesados
en la PMO.

8. La falta de definicion y comprension sobre el papel, la autoridad y la
responsabilidad de la PMO.

9. La falta de alcance definido y del tamafio de la implementacién de la PMO.

10. La falta de alineacién de la estrategia de la PMO con la estrategia

organizacional de la empresa.

11. La dificultad en la evaluacién de la eficacia de la PMO en la organizacién.
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12. La falta de formacién y comunicacion en materia de implementacion de la

PMO a todos las partes interesadas.
13. La dificultad en la PMO con el personal mas experimentado.

Por su parte, para el Project Management Solutions Inc. (2012) los grandes

desafios de una PMO son:

* Definir formalmente el papel de la PMO.
* Gestionar los recursos.
* Asegurar la aplicacion coherente de los procesos definidos.

e Demostrar el valor anadido de la PMO.

2.2.6. ¢Cuales son los tipos de PMO?
De acuerdo con la 5 edicién del PMBOK®*, existen 3 tipos de PMO:

De apoyo: las PMO de apoyo proporcionan una funcion de apoyo a los proyectos,
suministrando las plantillas, las mejores practicas, la formacion, el acceso a la
informacion y las lecciones aprendidas de otros proyectos. El grado de control

proporcionado por la PMO es bajo.

De control: las PMO de control proporcionan apoyo y exigen el cumplimiento a
través de diversos medios. En este sentido, “cumplimiento” puede implicar la
adopcion de un framework de gestion de proyectos o metodologias, asi como la
utilizacion de plantillas y herramientas especificas. El grado de control

proporcionado por la PMO es moderado.

Directiva: la PMO puede tomar el control de la gestién directa de los proyectos. El

grado de control proporcionado por la PMO es alto.

A continuacion, se presentan algunos autores que referencian los tipos de PMO
(ver tabla 2):

* A Guide to the Project Management Body of Knowledge
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Tabla 2. Tipos de PMO

Autor Entidades Entidades grupales multiples-
individuales de proyectos
proyectos

Dinsmore Equipos de Oficinas de soporte a proyectos,

(1999)* proyectos Centros de excelencia en gestién de
auténomos proyectos, Oficina de gestion de

programas.

Gartner

Research Repositorio de proyectos, Coach,

Group* Enterprise.

Crawford (2002)*

Nivel 1: oficina de

Nivel 2: existe un area funcional en la

control de organizacion denominada PMO.
proyectos Nivel 3: oficina de proyectos
estratégicos.
Englund,
Grahamy Oficina de soporte en proyectos,
Dinsmore Centros de excelencia en gestiéon de
(2003)* proyectos, Oficina en gestion de
programas.
Kendall y Rollins
(2003)* Repositorio de proyectos, Coach,
Enterprise, “Entregar ahora”.
Oficina de
Garfein (2005)* proyectos PMO basica, PMO madura, PMO
Enterprise (EPMO).
Desouzay Gestion de PMO operacional, PMO tactica, PMO
Evaristo (2006) proyectos estratégica.
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Tuckery Gestion de Gestion de programas, Gestion de

Agopian (2006) proyectos portafolios.

Gignac (2010) Oficina de proyectos estratégicos

Fuente: (Aubry, 2010), (Desouza, 2006), (Gignac, 2010), (Tucker, 2006)

2.3. Modelos de madurez en gestiéon de proyectos

2.3.1. ¢{Qué es madurez y modelo?

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

organizacion a un nivel ideal de madurez” (Solarte & Sanchez, 2013, p. 6).

Un modelo define pasos o etapas, ya que para mejorar se debe anticipar y
planificar. Un modelo implica cambios, progresién o pasos de un proceso y, por lo
tanto, el mejoramiento continuo debe ser guiado hacia el desarrollo de las
capacidades, siguiendo estos pasos o etapas tal y como lo sefala Schlichter
(2001).

2.3.2. ;Qué son modelos de madurez en gestiéon de proyectos?

Un modelo de madurez es un conjunto estructurado de elementos (buenas
practicas, herramientas de medicion, criterios de analisis, etc.) que permite
identificar las capacidades instaladas en direccion de proyectos en la
organizacion, compararlas con estandares, identificar vacios o debilidades y

establecer procesos de mejora continua (Claros, 2015).
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El concepto de madurez en proyectos es utilizado en el contexto de los modelos
de capacidad-madurez en su sentido técnico para significar “la extensién en la que
una organizacién tiene procesos desplegados explicita y consistentemente, y que
estdn documentados, manejados, medidos, controlados y continuamente
mejorados” (CMMI Product Team 2002:582, citado en Cooke-Davies, 2004). El
concepto de madurez de procesos se origind en el marco del movimiento de la
gestion de la calidad total, donde la aplicacion de técnicas de control estadistico
de procesos evidencié que el mejoramiento de la madurez de un proceso técnico
conduce, por un lado, a reducir su variabilidad y, por otro, al mejoramiento de su

desempefio medio (Cooke-Davies, 2002)
El PMI® considera que:

[...] un modelo de madurez es un framework que describe Ilas
caracteristicas de los procesos eficaces en areas tan diversas como la
planificacion estratégica de negocios, desarrollo de negocios, ingenieria de
sistemas, gestibn de proyectos, gestion de riesgos, tecnologia de la
informacion (IT) o la gestion del personal. La base de estos modelos es que
cada proceso depende de una o mas capacidades o competencias que
pueden ser medidas y evaluadas (Project Management Institute, 2013).

La mayoria de los modelos de madurez en gestion de proyectos se representan
por niveles de madurez, en donde cada nivel esta asociado a unas caracteristicas

y competencias (Hill, 2004).
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ivel 1: Oficina de Proyectos: Vigilancia de los Proyectos

Lograr los entregables del
proyectoy los objetivos con
los costos, horarios, y la
utilizacién de recursos. Provee una metodologia
10 més proyectos estandary repetible para la
gestion de todos los

Nivel 3: PMO Estindar: Soporte de Procesos

10 mas gerentes de Nivel 4: PMO Avanzada: Madurez del Negocio

proyectos. Establecer la capacidad de
proyectos. Miultiples proyectos gobernar un ambiente de
Maltiles PM proyectos coherente
dltiples Maltiples proyectos Aplicar una capacidad de

Gerente de Programa L gestion de proyectos

Tiempo parcial para dar Miltiples PM integraday glo't:a!para

soporte al Staff de la PMO. Gerentes de Programas alcanz:ar los objetivos del Gestiona la colaboracién y la
Tiempo completoy parciales | "€8°¢1- mejora continua entre
en el Staff de la PMO. Multiples proyectos departamentos para lograr los

. objetivos estratégicos del
Muiltiples PM negocio.

Gerentes de programas Multiples programas

Director de PMO Vicepresidente o Director de
Personal técnicoy de apoyo | Gestion de Proyectos
especifico en la PMO

Equipo técnico en laPMO

Personal de apoyo en toda la
empresa

Figura 2. Capacidades y competencias de la PMO

Fuente: Hill, G. M. (2004). Evolving the project management office: A competency
continuum. Information Systems Management.Vol. 21, No. 4 , 45-51.

Desde la mitad de la década de los 90 han surgido muchos modelos de madurez

utilizados para la gestion de proyectos Zhang (2012), Tjie, (2007) (ver Figura 3).
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Nr  Acronym Name Owner
1 OPM3 Organizational Project Management Project Management Institute (PMI)
Maturity Model
2 P3M3 Portfolio, Programme, Project Office of Government Commerce (OGC)
Management Maturity Model
3 P2M Project & Program Management for Project Management Association of Japan
Enterprise Innovation (P2M) (PMAJ)
B PMMM Project Management Maturity Model PM Solutions
5 PPMMM Project Portfolio Management Maturity PM Solutions
Model
6 PMMM Programme Management Maturity Programme Management Group
Model
PMMM Project Management Maturity Model KLR Consulting
8 (PM)2 The Berkeley Project Management Department of Civil Engineering
Process Maturity Model University of California at Berkeley
9 ProMMM Project Management Maturity Model Project Management Professional Solutions
Limited
10  MINCE2 Maturity Increments IN Controlled MINCE2 Foundation
Environments
11 PPMM Project and Portfolio Management PriceWaterhouseCoopers (PWC) Belgium
Maturity
12 CMMI Capability Maturity Model Integration Software Engineering Institute (SEI)
13  SPICE Software Process Software Quality Institute
Improvement and Capability Griffith University, Australia
dEtermination
14 FAA-iICMM Federal Aviation Administration - US Federal Aviation Administration
Integrated Capability Maturity Model
15 Trillium Trillium Bell Canada
16 EFQM EFQM Excellence Model European Foundation for Quality
Management (EFQM)
17 COBIT Control Objectives for Information and Information Systems Audit and Control
related Technology Association (ISACA)
18 INK INK Managementmodel Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK)
19  ProjectProof VA Volwassenheidsmodel Van Aetsveld
20 PAM Project Activity Model Artemis
21 Project The Project Excellence Model Berenschot
Excellence
Model
22 PMMM Project Management Maturity Model International Institute for Learning (lIL)
H Kerzner

Figura 3. Modelos de madurez
Fuente: Tjie, J. M. (21 de Septiembre de 2007). A framework for the comparison of Maturity Models
for Project-based Management. Utrecht.

Algunos de estos modelos son el resultado de un esfuerzo notable, asi como de
inversiones muy fuertes de recursos. (Andersen & S.A., Project Maturity in
Organizations, 2003) (Cooke-Davies T. , 2002) (Ibbs, Reginato, & Kwak, 2003)
(Peralta, 2004)

Por otra parte, otros estudios sugieren que existen mas de treinta (30) modelos de
madurez en gestién de proyectos ofertados en el mercado (Pennypacker & Grant,

2003); en algunos casos, muchos de ellos han evolucionado hacia soluciones muy
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poderosas. (Paul, S.V., S.M., M.B., & Bush, 1993) (Project Management Institute,
2003)

De acuerdo con Gonzélez, Marle, & Bocquet (2007), los modelos que han recibido

la mayor atencidn en la literatura de investigacion son:

* Capability Maturity Model Integration (Software Engineering Institute, 2006).

* Berkeley PM Process Maturity Model (Kwak & C.W., 2000).

* PM Solutions Project Management Maturity Model (Crawford, 2002)

* Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (Project
Management Institute, 2003).

* Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model (P3M3) (Office
of Government Commerce, 2006).

* Project Management Maturity Model (Kerzner, 2000).

2.3.3. Fortalezas y debilidades de los modelos de madurez
Para (Calderon & Castafio, 2005):

Los modelos de madurez presentan posibilidades de orden conceptual
extraordinarias reflejadas en la idea de acercarse a un proceso de mejoramiento
en la gestion de proyectos ordenado, referenciado, evaluable y controlable (p.
537).

2.3.4. Modelo de Madurez OPM3®

El modelo de madurez de gestidon organizacional de proyectos (OPM3 ®) es un
framework que involucra conocimiento, evaluacién y mejora (ver Figura 4) y que
ofrece una vista de toda la organizacién desde la gestidon de portafolios, gestidén de
programas y gestion de proyectos para apoyar el logro de las mejores practicas en
cada uno de estos dominios. Esta perspectiva holistica es una poderosa
herramienta que permite la correcta ejecucion de las estrategias de organizacion,
portafolios, programas y proyectos, especialmente cuando estos trascienden las

fronteras funcionales y jerarquicas PMI (2013).
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Este modelo fue desarrollado por el PMI®® y, actualmente, se encuentra en su
tercera edicidn (la primera se realizo en el afio 2013). El modelo esta alineado al
PMBOK®, el cual es un documento formal que describe las normas establecidas,
asi como los métodos, procesos y practicas en torno a la gestion de los proyectos

de acuerdo con el PMI®.

El OPM3 proporciona un modelo para la mejora de la madurez, lo cual permite a
una organizacion poder ejecutar sus estrategias con éxito mediante la adopcion de
proyectos, programas y portafolios estructurados con un enfoque de gestidon
adecuado al tamano de la organizacion, tipo de industria y cultura (Project

Management Institute, 2008).

La administracion de proyectos wl,
organizacionales, su madurez, las .)}o egg
Mejores Practicas relevantes, y ®

cémo usar el modelo

Secuencia para
desarrollar
Capacidades
adicionando a las
Mejores Practicas

: Métodos para

w evaluar las
= Mejores
Practicas y
Capacidades

Figura 4. Elementos del estandar OPM3: conocimiento, valoracion y

mejoramiento
Fuente: Lopez, S., & Muriel, J. (2011). Correlacién entre la madurez en la gestion de proyectos y el
éxito de los mismos en una muestra de las universidades colombianas (tesis inédita de Maestria),
Universidad ICESI, Santiago de Cali, Colombia

Cabe sefalar que el OPM3 no es prescriptivo, ya que no busca decirle al usuario
qué mejoras hacer o como hacerlas, sino que, por el contrario, su intencién es
simplemente ofrecer un nivel de base para el estudio y el auto-examen a fin de
que la organizacion pueda tomar sus propias decisiones informadas con respecto
a posibles iniciativas para el cambio. Los profesionales y consultores que utilizan

el OPM3 pueden ayudar en la gestidn de los cambios organizativos que estan

* El Project Management Institute (PMI) es una organizacién internacional sin fines de lucro que
asocia a profesionales relacionados con la gestién de proyectos.
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implicados en la evaluacion. Su trabajo contribuira a una creciente comprension de
la forma como la gestidon de proyectos ayuda a la consecucion efectiva para el
mejoramiento del rendimiento del negocio y la estrategia de la organizacion

(Project Management Institute, 2008).

Por otra parte, el OPM3 evalua el grado de capacidad de una organizacion para
alcanzar sus objetivos estratégicos con éxito, mediante el uso de las mejores

practicas reconocidas para la gestion del portafolio, de programas y proyectos.

Proyectos a nivel Organizacional. Surgen

Ve "
J MEJORES PRACTICAS en Gestion de
de los estandares de Proyectos, Programas

-

BeSt — y Portafolios. )
Practice

Cada Mejor Practica analizada, arrojara
uno o mas RESULTADOS OBSERVABLES,
demostrando la existencia o logro de cada
\ Capacidad. )y

Capabilty RIS Outcome OB

— p S
CAPACIDADES para el logro de una Mejor La medida de cada Resultado Observable

A

s

Practica. Lideran la madurez progresiva. (Outcome) viene dada por un Indicador
Clave de Performance (KPI).

Figura 5. Fases del OPM3
Fuente: Bellomusto, R. (9 de Noviembre de 2009). "OPM3®: del modelo tedrico a la aplicacion
practica". Buenos Aires.

Una evaluacién de madurez OPM3 es lo suficientemente flexible como para ser
utilizada para evaluar la madurez en las diferentes areas de enfoque:
(1) dominios especificos (proyectos, programas y / o cartera).

(2) Facilitadores de organizacion.

(3) Etapas especificas de mejora de procesos (estandarizar, medir, controlar o

mejorar de forma continua) (Project Management Institute, 2008).
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Cada uno de los dominios OPM3 incluye procesos especificos de dominio que se
pueden llevar a cabo para conseguir el control, la eficiencia y la consistencia
requerida para implementar iniciativas estratégicas, y para lograr los resultados

deseados para la organizacion.

Cualquiera de los dominios (proyectos, programas, portafolio) que se desee utilizar
del modelo OPM3 ofrece un conjunto de mejores practicas para evaluar las
capacidades de la PMO a partir de: estandares, control, mediciébn y mejoras.
Estas, a su vez, pueden apoyarse en el OPM3 ProductSuite®, el cual contiene
herramientas automatizadas adicionales que aceleran el proceso de planificacion

para el mejoramiento de vencimiento (Project Management Institute, 2008)

2.3.5. El modelo de madurez de Harold Kerzner (KPM3™)

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3, son las siglas en inglés
del Modelo de madurez en administracion de proyectos) desarrollado por Harold
Kerzner (2005), en su libro Using the Project Management Maturity Model.
Strategic Planning for Project Management. Se fundamentdé en 5 niveles de
madurez (Molinari, 2008) a partir de las capacidades en gestién de proyectos del
estdndar PMBOK®, del PMI®. Aunque inicialmente fue concebido para la mejora
en la gestion en el dominio de proyectos es perfectamente aplicable para la
gestion de programas y de portafolios de proyectos. De acuerdo con (Kerzner H. ,
Strategic planning for Project management using a project management maturity
model, 2001):

Los cinco niveles del modelo son

1. Lenguaje comun: “En este nivel la organizacion reconoce la importancia de la
gerencia de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento de los
conocimientos basicos sobre gerencia de proyectos, acompafiados de

metodologia y lenguaje” (p. 47).

® Es la herramienta de autoevaluacién para aplicar el modelo de madurez OPMS3.
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2. Procesos comunes: “En este nivel la organizacién reconoce cuales son los
procesos comunes, que necesitan ser definidos y desarrollados, tales que el éxito
en un proyecto pueda ser repetido en otro proyecto. Ademas, en este nivel, esta
incluido el reconocimiento de la aplicacion y soporte de los principios de gerencia

de proyectos como otra metodologia empleada por la organizacién (p. 67)".

3. Metodologia unica: “En este nivel la organizacién reconoce el efecto sinérgico
de combinar todas las metodologias dentro de una metodologia unica, cuyo centro

es la gerencia de proyectos (p. 77)”.

4. ‘Benchmarking’: “Este nivel contiene el reconocimiento que el mejoramiento de
los procesos de benchmarking es necesario para mantener una ventaja
competitiva. La compafiia debe decidir a qué empresas lideres, similares a ella,

evalua, para compararse, y qué evaluar (p. 97)”.

5. Mejora continua: “En este nivel la organizacion evalua la informacion obtenida
a través del benchmarking y entonces debe decidir, si esta informacion optimizara

la metodologia unica o no (p. 109)”

e
‘oboe Nivel 5
\x&f,oes Mejoramiento
® * ontinuo
& Nivel4 [Pl
Q Benchmarking

Nivel 3 Realimentacién

Metodologia
Unica

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Coman

Figura 6. Modelo de madurez de Harold Kerzner
Fuente: Molinari, E. (Agosto de 2008). Evaluacion de madurez en administracion de proyectos en
sysde segun el modelo PMMM de Kerzner. San José, Costa Rica.
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De acuerdo con Molinari (2008):

El modelo provee ademas informacion que le permite a la organizacién
entender cuales son los principios que rigen el comportamiento y la
madurez de esta en cada nivel, tal que le permita identificar mas facilmente,
las oportunidades de mejora por ser implementadas; como por ejemplo,
cuales son las principales caracteristicas que diferencian cada uno de los
niveles, cuales son los obstaculos principales que pueden obstaculizar
alcanzar la madurez en cada nivel y como puede saberse cuando un nivel
se ha logrado alcanzar y la organizacion se puede mover al siguiente nivel

(p. 36).

Los empleados que estan invitados a tomar la evaluacién responden un

cuestionario de 183 preguntas distribuidas de la siguiente forma:

Tabla 3 Nivel 1. Lenguaje comun

Niveles y factores

No. de preguntas de la evaluacion

original de Harold Kerzner

Nivel 1. Lenguaje comun 80
Gestion del alcance 10
Gestion del tiempo 10
Gestion del costo 10
Gestion de RR. HH. 10
Gestion de las adquisiciones 10
Gestion de la calidad 10
Gestion del riesgo 10
Gestion de las comunicaciones 10

Fuente: (Kerzner H. , Strategic planning for Project management using a project

management maturity model, 2001).
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Tabla 4 Nivel 2. Procesos Comunes

Nivel 2. Procesos comunes 20
Embrionario 4
Ejecutivo 4
Gerencia de linea 4
Crecimiento 4
Madurez 4

Fuente: (Kerzner H. , Strategic planning for Project management using a project

management maturity model, 2001).

Tabla 5 Nivel 3. Metodologia singular

Nivel 3. Metodologia singular 42
Procesos integrados 7
Cultura 7
Soporte de la gerencia 7
Entrenamiento y educacién 7
Gestion de proyectos informal 7
Excelencia comportamental 7

Fuente: (Kerzner H. , Strategic planning for Project management using a project

management maturity model, 2001).
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Tabla 6 Nivel 4. Benchmarking

Nivel 4. Benchmarking 25
Benchmarking cuantitativo 15
Benchmarking cualitativo 10

Fuente: (Kerzner H. , Strategic planning for Project management using a project

management maturity model, 2001)

Tabla 7 Nivel 5. Mejoramiento contintio

Nivel 5. Mejoramiento continuo 16

Fuente: (Kerzner H. , Strategic planning for Project management using a project

management maturity model, 2001).

Las puntuaciones resultantes proporcionan una mirada sincera acerca de la
gestion de proyectos dentro de la organizacion. La herramienta también ofrece
sugerencias especificas en lo que la empresa necesita hacer de manera diferente

para mejorar (Kerzner, 2009).

El modelo plantea la existencia del riesgo en cada nivel del modelo; las siguientes

definiciones pueden ser asignadas a estos tres riesgos (Lopez & Muriel, 2011):

- Riesgo bajo: virtualmente no hay impacto en la cultura corporativa, o la cultura

corporativa es dinamica y facilmente acepta el cambio.

- Riesgo medio: la organizacién reconoce que el cambio es necesario, pero
puede no ser consciente del impacto de este. Instituir un sistema de reportes de

multiples jefes podria ser un ejemplo de llevar el riesgo medio.

- Riesgo alto: el riesgo alto puede ocurrir cuando la organizacién reconoce que
los cambios resultantes de la implementacion de gestién de proyectos causaran

un cambio en la cultura corporativa. Ejemplos incluyen la creacién de
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metodologias, politicas y procedimientos de gestion de proyectos, asi como

también la descentralizacion de la autoridad y la toma de decisiones.

El nivel 3 tiene el mas alto riesgo y grado de dificultad para la organizacion (ver
Figura 7). Una vez una organizacion se ha comprometido con el nivel 3, el tiempo
y el esfuerzo necesarios para alcanzar niveles mas altos de madurez tienen un
menor grado de dificultad. Sin embargo, alcanzar el nivel 3 requiere un cambio

importante en la cultura corporativa.

NIVEL DESCRIPCION GRADO DE DIFICULTAD
1 Lenguaje comun Medio
2 Procesos comunes Medio
3 Metodologia Unica Alto
4 Benchmarking Bajo
5 Mejoramiento continuo Bajo

Figura 7 Grado de dificultad asociado con cada nivel del modelo
Fuente: (Kerzner H. , Strategic planning for Project management using a project
management maturity model, 2001).

2.3.6. El modelo de madurez del PM Solutions

El Project Management Maturity Model (PMMM) es una herramienta formalmente
desarrollada por la firma de consultaria de gerencia, entrenamiento e

investigacion, PM Solutions Inc’.

El modelo brinda a las organizaciones un marco conceptual dentro del cual los
procesos especificos de gestion de proyectos pueden ser optimizados para
mejorar eficazmente la capacidad de su organizacién. El modelo proporciona

buenas practicas para ayudarle a:

” PM Solutions es una empresa de servicios de gestién de proyectos que ayuda a las

organizaciones a aplicar la gestion de proyectos y practicas en la PMO para mejorar el
rendimiento del negocio.

38



* Determinar la madurez de los procesos de gestion de proyectos de su
organizacion.

* Trazar un camino légico para mejorar los procesos de su organizacion.

» Establecer prioridades para las acciones de mejora de procesos a corto
plazo.

* Discernir la necesidad de una oficina de proyectos y evaluar donde encaja
en su estructura organizativa.

* Seguimiento de los avances en contra de su plan de mejora de la gestion
de proyectos.

* Construir una cultura de excelencia en la gestion de proyectos.

El
PMBOK® y por niveles de madurez del 1-5 de acuerdo al SEI®, ver Figura 8.

modelo esta organizado por areas de conocimiento de acuerdo al estandar del

Nivel 3:
Nivel 2.Procesos Estandares de Nivel 5:
PMMM Nivel 1. Proceso .. Nivel 4. Proceso e s
. inicial Estructurados y organizaciony estionado Optimizacion de
Solutions Estandares proceso = Procesos

institucionalizado

Gestion del Tiempo

Gestion de los
Costos

Gestion Recursos
Humanos

Gestion de las
Comunicaciones

[Gestion de los Riesgos

Gestion de las
Adqusiciones

Gestion de los
Interesados

Figura 8 Modelo PMMM del PM Solutions

® Software Engineering Institute
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Cada nivel puede definirse como:

NIVELES DE MADUREZ

Nivel 1. Proceso

inicial

DESCRIPCION

Aunque hay un reconocimiento de que
hay procesos de gestion del portafolio
de proyectos, no existen practicas o
estandares establecidos y existen
algunos directores de proyectos que
utilizan sus propias metodologias, sus
estandares y su forma de documentar
La

suelta y ad hoc.

procesos. documentacion esta

CARACTERISTICAS CLAVES

Procesos empiricos.

Toma de conciencia de gestién.

Nivel 2. Procesos
estructurados y

estandares

Existen muchos procesos de gestién de
proyectos en la organizacion, pero que
no se consideran un estandar de la
documentacion
La

administracién apoya la implementacién

organizacion. Existe

sobre estos procesos basicos.

de la gestion de proyectos, pero no hay
ni entendimiento consistente,
participacion, ni el mandato de la
organizacion para cumplir todos los

proyectos.

La

implicada en

esta
de

proyectos en los mas grandes y

gestion  funcional

la gestion
visibles, y estos se ejecutan

normalmente en forma
sistematica.

Hay indicadores basicos para el
seguimiento de los costos del
proyecto, el cronograma y el
desempefio técnico, aunque los
de

informacion

datos pueden recogerse,
La

disponible para la gestiéon del

forma manual.

proyecto es a menudo una
mezcla entre los datos de nivel
de resumen y los datos a nivel

de detalle.
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Nivel 3: Estandares
de organizacion y
proceso

institucionalizado

Todos los procesos de gestion de
proyectos estdn en un lugar y utilizan
estandares de organizacion. Los
procesos de gestidon de proyectos son
Cada

proyecto es evaluado y gestionado en

tipicamente  automatizados.

funcién de otros proyectos.

Los clientes son miembros
activos e integrantes del equipo
del proyecto. Linea de base y
recoleccion informal de los datos
reales.

- Estimaciones y calendarios
pueden estar basados en
estandares de la
industria y las caracteristicas de
la organizacion.
- Mas de un enfoque

organizacional.

Nivel 4. Proceso

gestionado

La gerencia utiliza la eficiencia
y las métricas de efectividad para hacer

seguimiento a los proyectos.

Los procesos estan integrados
con los procesos corporativos.
Sdlidos analisis de los resultados

del proyecto.

Nivel 5:
Optimizacién de

procesos

Se han establecido procedimientos y se
utilizan activamente para mejorar las
actividades de gestion del proyecto. Las
lecciones aprendidas se examinan y se
utilizan para mejorar los procesos de
gestion de

proyectos, normas y

documentacion con regularidad.

La gestidon y la organizacién se
centra, no solo en la gestién
eficaz de los proyectos, sino
también en la mejora continua.
Las métricas recopiladas durante
la ejecucidon del proyecto son
usadas no solo para entender el
funcionamiento de un proyecto,
sino también para la toma de
decisiones de gestion de la

organizacion para el futuro.

Fuente: (Crawford K. , 2007)
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2.3.7. El modelo de madurez P3M3®

Se ha convertido en un modelo fundamental entre los diferentes modelos de
madurez, que proporciona un framework en donde las organizaciones pueden
evaluar su desempefio actual y establecer planes de mejoramiento con resultados

medibles, basados en las buenas practicas de la industria.
P3M3 es un modelo general que contiene tres modelos individuales:

* Portfolio Management Maturity Model (PfM3)
* Programme Management Maturity Model (PgM3)
* Project Management Maturity Model (PjM3)

P3M3°®

Gestionde Gestion de Gestion de

Portafolios Programas Proyectos

Gestion del Gestion de los Gestion Gestion de los  Gestion | Organizacion  Gestion de
Control Beneficios Financiera Stakeholder Riesgo y Gobierno los Recursos

Figura 9. Modelo de Madurez P3M3®

El P3M3 utiliza un esquema de madurez de cinco niveles:
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* Nivel 1 - conocimiento de los procesos
* Nivel 2 - procesos repetibles

* Nivel 3 - Procesos definidos

* Nivel 4 - procesos gestionados

* Nivel 5 - procesos optimizados

En el nivel 1 - conocimiento de los procesos de la organizacion-, se reconocen
los proyectos, pero no existe ningun enfoque estructurado para hacer frente a la
gestion de los mismos. En el nivel 2 existe un enfoque estandar por procesos
repetibles en algunas areas de conocimiento pertenecientes a proyectos. Sin
embargo, no hay una coherencia con el resto de los procesos de la organizacioén.
En el nivel 3 procesos definidos, un conjunto coherente de normas estan siendo
utilizadas por todos los proyectos; existe una clara apropiacion de los proceso de
gestion de proyectos en toda la organizacion. En el nivel 4 procesos gestionados
existe un monitoreo y control por parte de la organizacion para medir la eficiencia
en los procesos de gestion de proyectos. Hay una intervencion activa para mejorar
el rendimiento de la informacién de la linea base, la organizacion gestiona los
procesos cuantitativamente, considerando factores internos y externos, finalmente,
se consideran las demandas futuras entorno a los requisitos. En el nivel 5
procesos optimizados el enfoque de la organizacién es la optimizacién del
proceso gestionado cuantitativamente. Ademas, la organizacion se anticipa a las
futuras demandas de capacidad y requisitos para afrontar el reto de los

entregables.

El P3M3 describe siete perspectivas de proceso que existen en los tres modelos
(gestidon de portafolio, gestidn de programas y gestién de proyectos) y pueden ser
evaluados en los cinco niveles de madurez (nivel 1: conocimiento de los procesos,
nivel 2: proceso repetible, nivel 3: proceso definido, en el nivel 4: proceso
administrado, y el nivel 5: optimizacion del trabajo). Estas perspectivas del proceso

son:

¢ Gestidn de control
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* Gestion de beneficios

* Gestidn financiera

* Gestion de las partes interesadas
* Gobierno corporativo

* Gestidn de riesgos

¢ Gestidn de recursos

OGC? describe estas perspectivas de proceso de la siguiente manera: Gestion de
control: evalua en qué medida una organizacibn mantiene el control de las
iniciativas que actualmente se encuentran 'en vuelo’. Gestion de beneficios:
evalua qué tan bien una organizacién define pistas y garantiza la mejora del
rendimiento de las inversiones. Gestion financiera: evalua qué tan buena es la
gestibn en una organizacion de las inversiones y el control presupuestario.
Gestion de los interesados: evalua qué tan bien la organizacion se esta
involucrando en lo que comunica en el ambiente externo y reduce al minimo las
consecuencias negativas de las relaciones. Gobierno corporativo: evalua qué
tan bien la organizacion es capaz de controlar el inicio y la alineacién de las
inversiones con la estrategia corporativa. Gestion de riesgos: evalua cémo la
organizacion es capaz de minimizar el impacto de las amenazas y maximizar las
oportunidades de manera efectiva. Gestion de recursos: evalua qué tan bien la
organizacion mide su talento y utiliza las oportunidades de la cadena de suministro
para maximizar el uso eficaz de los recursos. Para los tres modelos, cada uno de
los siete puntos de vista del proceso, y los cinco niveles de madurez de una serie
de atributos, tanto genéricos como especificos, pueden ayudar a la mejora de la
madurez actual de la organizacion. Los atributos genéricos poco se pueden
distinguir, porque son comunes para todas las perspectivas, estos son: la
planificacion, gestion de la informacion y la capacitacion y el desarrollo. (OGC,
2010).

2.3.8. El modelo de madurez MPCM (Project Management Maturity Research)

® Office of Government Commerce
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El Maturity by Project Category Model, conocido en Brasil como MMGP-Prado, es

un modelo que evalua las capacidades en gestion de proyectos de las

organizaciones a partir de una representacion de 5 niveles y 7 dimensiones:

Niveles y Dimensiones

L 3

SUGSO

P Dimensiones

Competencias en Gestion de Proyectos
La competencia en los aspectos
contextuales y técnicos
Competencias Comportamentales
‘ Nivel 2 . Metodologia
Conocido I Informatizacion

| Nivel 1 - Inicial II

Uso de la Estructura Organizacional
adecuada
Alineacion estratégica

NIVEL DC MADUREZ

Figura 10. Modelo MMGP

Cada nivel puede contener hasta 7 dimensiones de madurez, cada una en un

grado diferente y de una manera especifica. A continuacion se presenta un breve

resumen de los niveles:

NIVEL 1: Inicial o embrionario o ad hoc: “La organizacién esta en una etapa
temprana frente a la gestion de proyectos. Se utiliza la intuicion, la ‘buena
voluntad’ de los individuos y su ‘mejor esfuerzo’. Por lo general no hay una
planificaciéon y el seguimiento es inexistente. Tampoco existen procedimientos
estandarizados. El éxito es el resultado del esfuerzo individual o la buena suerte.
Hay grandes posibilidades de retrasos en los proyectos, excesos de presupuesto y

no conformidades técnicas.

NIVEL 2: Conocido: La organizacion emprendié iniciativas de formacion en
gestion de proyectos y comprd un software especializado en administracion de
proyectos. Algunas iniciativas aisladas para estandarizar los procedimientos se
pueden encontrar, pero su uso todavia se restringe. La necesidad de una amplia

estandarizacion para permitir la planificacion de proyectos y el seguimiento es
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notable. En algunos casos, un profesional podria haber sido designado para
hacerlo, pero este no realiza ninguna estandarizacion todavia y en algunas
iniciativas aisladas algunas mejoras ya son perceptibles. El fracaso del proyecto

aun persiste.

NIVEL 3: Definidos o normalizados: Los procedimientos se estandarizan,
publican y se utilizan en todos los proyectos, bajo el liderazgo de una PMO. Una
metodologia en gestion de proyectos esta disponible y en uso; existe una
plataforma tecnoldgica estandarizada para la gestién de los proyectos. También
hay una estructura organizacional viable y adecuada para el sector y sus
proyectos, Se empieza a buscar la alineacion con la estrategia del negocio, hay un
esfuerzo en obtener el mejor nivel de compromiso por parte del personal
implicado, el proceso de seguimiento de la planificacién es realizado por el
personal involucrado, los gerentes de proyectos estan evolucionando en el campo
de las competencias técnicas, de comportamiento y contextuales. A pesar de las
mejoras en el rendimiento del proyecto; las variables que afectan el desempefio
del proyecto (calendario, costos, alcance y calidad) son conocidas y no se han

resuelto. La necesidad de mejoras es percibida.

NIVEL 4: Administrado: Los procesos implementados anteriormente estan
consolidados y los temas (anomalias) se resolvieron. Se ha realizado el analisis de
causa, raiz de las metas, desviaciones del proyecto (calendario, costos, alcance y
calidad); las contramedidas y acciones correctivas fueron desplegadas y se
aplican con éxito. Un ciclo de mejora continua entra en vigencia y se activa
siempre que se detecta alguna deficiencia. La estructura organizativa se reviso y
se estructuré de forma matricial fuerte con el fin de permitir una relacion mas
eficiente entre los departamentos implicados. Los proyectos estan alineados con la
estrategia del negocio, y en la actualidad hay procesos de despliegue y
planificacion estratégica de objetivos. Asi como un seguimiento de toda la
organizacién a los proyectos, se genera una cultura por proyectos, los gerentes
estan mejorando los aspectos criticos de gestion, tales como las relaciones
humanas, resolucion de conflictos, negociaciones, etc. También hay una base de

datos de las mejores practicas de proyectos anteriores. La aplicaciéon de los
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procesos de gestion de proyectos es reconocida como un factor de éxito para los

proyectos. La tasa de éxito es muy alta.

* NIVEL 5: Optimizado: La planificacion y los procesos de ejecucion (calendario,
costos, alcance y calidad) se optimizaron y produjeron nuevas mejoras de
rendimiento. La ejecucion del proyecto se optimiza con el uso de la experiencia,
conocimiento y actitud personal (disciplina, liderazgo, etc.), existe una excelente
base de datos de las mejores practicas. La tasa de éxito se acerca al 100 %. La
organizacién se basa fielmente en sus profesionales y aborda los desafios de alto

riesgo” (Castellanos, Delgado, & Gallego, 2014).

2.3.9. El modelo de madurez PMO Maturity Cube

Es un modelo desarrollado en Brasil que utilizado por mas de 400 organizaciones
en 17 paises diferentes de todo el mundo’. Las tres dimensiones que integran el
alcance del modelo del cubo son: empresas, departamentos o programas-
proyectos; el enfoque es: estratégico, tactico u operativo y el nivel de madurez

puede ser: basico, intermedio o avanzado (Ver Figura 11).

10 , ~ L. R . . . N . .
Asi lo resefia en su pagina PMO Tools, para ampliar la informacién acudir al siguiente link:

http://www.pmotools.org/pmocube/index.php/menuController/exibir/17
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Figura 11. Modelo de madurez PMO Maturity Cube
Fuente: Américo, P., Marcelo F, C., & Ginger, L. (2010). The PMO Maturity Cube, a
Project Management Office Maturity Model. PMI Research

Este modelo usa unos cuestionarios especificos para cada ambito de PMO, el de
manera que identifica los servicios que se ofrecen en cada enfoque diferente y
determina el nivel mas adecuado de su aplicacién. Cada uno de los tres
cuestionarios varia de acuerdo a empresa, departamento y proyecto de programa
y se divide en tres partes: la evaluacion de los servicios estratégicos, la evaluacion
de los servicios tacticos y la evaluacion de los servicios operativos. Al completar el
cuestionario, las organizaciones proporcionan informacion sobre su nivel de
madurez en cada servicio prestado en particularidad de acuerdo con el alcance y

el nivel objetivo de la madurez de la PMO que se esta analizando.

Cada nivel corresponde a un numero determinado de puntos, y cuando se ha
completado el cuestionario, se obtienen el total de puntos correspondientes a la
situacion actual de la organizacion y la situacion deseada por la organizacion,

divididos en los enfoques estratégicos, tacticos y operativos. Sobre la base de
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estos resultados, se calculan los niveles de madurez actual y objetivo (ver Tabla

8).

Tabla 8. Ejemplo del modelo de madurez del cubo

Alcance de la

Compaiiia Sector
PMO Enfoque de la PMO
O O O
S g ope 0
F Energia Departamento el actua 9 % basico 35 % basico 18 % bdsico
= 75 %
o el objetivo 19 % basico 68 % avanzado
avanzado

Fuente: Pinto, A. (2010). The PMO Maturity Cube, a Project Management Office
Maturity Mode. USA.

2.3.10.

El modelo de madurez CPM3 CP3M®

El modelo fue desarrollo en la universidad del valle por el grupo de investigacion

de Gestion y Evaluacién de Programas y Proyectos (GyEPRO)

El modelo de madurez en gerencia de proyectos CP3M® es un instrumento
formal, que mide la madurez de la administracién o gerencia de los
proyectos en una organizacién. El CP3M®© valora la organizacién a la que
se le aplica el modelo, utilizando un conjunto de herramientas y mediante
un proceso cuantitativo se ubica tal organizacion en una escala que va
desde cero (0) —_mas bajo— hasta cinco (5) —mas alto—; cada nivel de esa
escala refleja un estado de madurez que se manifiesta mediante un
conjunto de caracteristicas (Solarte & Motoa, 2003).

Tal como se observa en la Tabla 9.
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Tabla 9. Caracteristicas de los niveles de madurez en CP3M®

Caracteristicas de los niveles de Madurez del Modelo CP3M®@

Nivel Descripcion Caracteristicas

No hay procesos estandares establecidos
No hay metodologia formalizada

No se realizan, ni s& usan los procesos basicos de Gerencia de Proyectos.
Los procesos fundamentales estan enunciados.

Los procesos se ejecutan y se usan a criterio de cada funcionario o en
ocasiones ni siquiera se producen y usan,

Informalidad en las acciones y decisiones.

Procesos fundamentales definidos e informados

Procesos implantados parcialmente

Roles definidos, ohjetivos escritos y conocidos, evaluacion de desempefio,
planeamiento de las acciones.

La produccion y uso de los procesos es mas frecuente.

Procesos estandares establecidos

Procesos utilizados por la mayoria de |as personas

Procesos fundamentales definidos y establecidos

Utilizacidn de listas de chequeo, validacion de las acciones y compromisos,
comunicacion estandar y fluida

Utilizacién de modelos, metodologia integral y Gnica establecida
Revisiones permanentes, administracidn de riesgos en proyectos

Gestion particular para las acciones correctivas.

FProceso estabilizados y adoptados por todos

Informacion historica estructurada con acceso por toda la organizacion
base de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprendidas
Evaluacion de los procesos y medicion de |a satisfaccion

Utilizacion de herramientas especificas de Gerencia de Proyectos

Los factores criticos de éxito estan definidos, escritos y conocidos por todos,
formalidad y rigurosidad en las acciones.

Trabajo en equipo y plan de reconocimiento y recompensas

Tablero de control de la organizacion establecido y utilizado

Departamento de proyectos en funcionamiento.

Realizacion permanente de evaluaciones y mejoras, benchmarking.
Planes de desarrollo del personal formales.

Evaluacion y aplicacion de mejores practicas.

Desarrollo de |a disciplina de administracion de proyectos con respecto al
estado del arte.

Mivel 0 sin procesos definidos

Nivel 1 herramientas minimas

Mivel 2 procesos esenciales

Nivel 3 procesos operativos

Nivel 4 Procesos completos

Nivel 5 mejora continua

Fuente Solarte, L., & Motoa, G. (2003). Papeles de trabajo y documentos de disefo del
modelo CP3M®. Cali.

Este modelo de madurez proporciona informaciéon util sobre las debilidades y
fortalezas, asi como la identificacion de las areas y los aspectos especificos que
deben mejorarse para lograr el crecimiento, mejoramiento y excelencia en la
gerencia de proyectos CP3M®© que le permitira a la organizacién avanzar en su

madurez a través de mejores practicas en gerencia de proyectos.

El modelo de madurez CP3M® reconoce dos grandes orientaciones dentro de su
estructura. En un sentido, se ocupa de la comprension de la empresa en la cual se
aplicara el modelo y, en el otro sentido, permite la valoracién o calificacion de la
misma de acuerdo con unos estandares. Dentro de la comprension de la empresa
el modelo cuenta con dos herramientas: la caracterizacion de la organizacién y la
caracterizacion de los proyectos. En el ambito de la valoracion de la empresa el
modelo dispone de cuatro grandes niveles: el componente institucional,

componente administracion del ciclo de vida de los proyectos, componente
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estandarizacion y el componente estratégico’ (ver Figura 12). En cualquier caso

la base de analisis del modelo de madurez CP3M® es la calificacion de la

existencia del proceso formal.

COMFONENTE
ESTANDARIZACION

Apoyo Institucional

COMPOMENTE
ESTRATEGICD

Iniciacion

N

Cir. Diir.
Alrancs Plarns
=
Dir. &
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o onamien =
i : t
3 CP3M S
S S
. S
2, §
c’fé Dyir. Dir. Rec. e
% Comuni- Humann -2
- ']
s oy
2 Y
% Control ""-?
z, ontro Ejecucion =
% ~
-ﬁ'/
COMPOMNENTE
INSTITUCIONAL COMPOMENTE

CICLO DE VIDA

Figura 12. Arquitectura de CP3M©
Fuente: Motoa, G., & Solarte, L. (11-13 de Mayo de 2005). El Colombian Project

management maturaty model (CP3M®©). Cali, Colombia.

Para (Motoa & Solarte, 2005)

La caracterizacion de la organizacion comprende 38 variables y la
caracterizacion de los proyectos considera 40. El componente de
estandarizacién consta de 82 variables, el componente administracion del
ciclo de vida de los proyectos abarca 36 y el componente institucional de
los proyectos cuenta con 32. Las variables de los tres componentes pueden
ser calificadas dentro de una escala que contiene 6 opciones de 0 a 5,

siendo el peor 0 (p. 19).

' Este componente se encuentra en disefio tedrico por parte del grupo de investigacion en Gestion
y Evaluacion de Programas y Proyectos.



3. ADAPTACION DEL MODELO DE MADUREZ PROPUESTO

3.1. Introduccion

La Figura 13. Fases para adaptar el modelo explica el proceso de adapatacion al
que hacemos referencia: en la primera fase se selecciona el o los modelos de
madurez a partir, de la caracterizacion, y la seleccién de criterios comunes con
base en el analisis de la literatura académica y las entrevistas focalizadas a
diferentes lideres de proyectos. Luego, se utiliza un método de ponderacion vy
evaluacion de los criterios priorizados de acuerdo al ambito y las caracteristicas
de las PMO objeto de estudio. El siguiente paso es identificar el modelo que mas

se ajusta a los criterios ponderados evaluados.

La segunda fase es adaptar el modelo de madurez seleccionado a partir de definir
qué aspectos se quieren evaluar (tanto como por niveles, como por dimensiones),
definir el método de evaluacién y ponderacién que se va a utilizar para las
preguntas evaluadas en el cuestionario de autoevaluacion, asi como elaborar las
consideraciones pertinentes que facilten un mejoramiento continuo de las

capacidades en gestidén de proyectos y otras dimensiones de la PMO.
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Caracteristicas
funcionales de los MM
preseleccionados

Criterios globales de
comparacioén de los
MM a partir de la

L, revision literatura
Seleccién del Modelo

de Madurez

Analisis de resultados
comparativos de MM

Seleccionar entre
Kerzner y MPCM —
Encuestas a PMOs

Modelo de Madurez Medellin

Propuesto

Caracteristicas MPCM

Componentes MPCM

Adaptacion del
Modelo de Madurez Método de Evaluacién

Seleccionado MPCM

Adaptacion al
contexto local —
Explicacion cada FASE

Figura 13. Fases para adaptar el Modelo
3.2. Fase de seleccion del modelo de madurez propuesto

Diferentes literaturas académicas han comparado los variados modelos de
madurez a partir de criterios globales (Khoshgoftar & Osman, 2009), (Tjie, 2007)
ver Tabla 10 Comparacion de los modelos Madurez:
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Tabla 10 Comparacion de los modelos Madurez

Sub- Barkele Anders
Criterio on
Editorial SEI OMG
Alcance PM PM PM PM PM PM Software | Negocio
Nivel de 1-5 1-3 1-5 1-5 1-5 1-5 1-5
Madurez
Discretoy | Continuo Discreto | Discreto | Discre | Discreto | Continuo | Discreto | Discreto | Discreto
Continuo to
Detalle Extremada Alto Medio Alto Alto Bajo Alto Alto Alto
mente Alto
Fecha de 2003 2006 2004 2005 2000 2003 2001 2007 2001
publicacio
n
Estandar PMBOK MSP Prince PMBO | PMBOK
K
Definicion Si Si Medio Medio Medio Medio Medio Si Medio
de
Madurez
Organizaci Si Si Medio Si Medio Si Si Medio Medio
on

estratégica

Proceso Si Si Si Si Si Si Si Si Si
de Gestion
de
Proyectos

Proceso Si Si Si No Si Si Si Si Si
de Gestion
de
Programas

Proceso Si Si No No No Si No No No
de Gestion
de
Portafolio

Evaluacion Medio Bajo Bajo Alto Medio Bajo Medio Medio Medio
de la
cobertura

Evaluacion Bajo Alto Alto Bajo Medio Descono Alto Alto Alto
de cido
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Dificultad

Evaluacion Bajo Alto Alto Bajo Alto Descono Medio Medio Medio
de Costos cido

Resultado Si No No Si Si Si Descono | Descono | Descono
s cido cido cido

Cuantitativ
os

Resultado Si Descono | Descono Si Si Si Si Descono | Descono
s tangibles cido cido cido cido

Identifica Si Descono | Descono Si Si Si Si Si Si
debilidade cido cido

Sy
Fortaleza

Evaluacion Si Descono | Descono | Medio Si No Si Si Si
Continua cido cido

Dificultad Bajo Alto Alto Medio Alto Extrema Alto Alto Alto
de do
entrenami
entos Alto

Compromi Si Si Si Si Si Si Si Si Si
so de
mejora

Continua

Sugerenci
as de
alternativa
s de
mejoramie Si Si Si Si Descono No Si Si Si

nto cido

Prioridad Medio Bajo Bajo Medio | Descono No Medio Medio Medio

de cido

mejoramie
nto

Soporte Alto Alto Alto Alto Bajo No Alto Medio Medio

por
editorial

Nueva Si Si Si Si Descono No Si Si Si
edicion cido

Facil de Si Si Si Si No No Si Si Si
Ejecutar

Simple y Si Medio Medio Si No Medio Medio Medio Medio
entendible

Fuente: Khoshgoftar, M., & Osman, O. (2009). Comparison of Maturity Models. IEEE ,
299.
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El estudio adoptd las variables globales de comparacién para los modelos de
madurez de la tesis de investigacion de Hakamian’s (2005) y concluye que el
modelo de madurez mas robusto para la gestion de proyectos es el OPM3. Para
el ambito de las PMO locales pueda que esta no sea la mejor opcién por las
particularidades, tamafo, dimensiones, incluso para identificar criterios adicionales
o diferentes de comparacién de los modelos y por los tipos de estructuras de las

organizaciones del contexto local.

Ahora bien, del anterior estudio se priorizaron criterios comunes presentes en los
modelos de madurez con el fin de realizar una primera caracterizacion de los
modelos objeto de estudio. También, para descartar y construir un analisis mas
detallado de aquellos modelos que mas se ajustan al ambito de las PMO del
contexto local. Para priorizar dichos criterios de comparacion del anterior estudio,
el método utilizado fue la entrevista focalizada a diferentes lideres de proyectos

quienes representan a diferentes PMO del ambito local.
Los criterios priorizados por ellos fueron:

» Utiliza un cuestionario: el modelo tiene un cuestionario de autoevaluacion
acorde con un estandar de gestiébn de proyectos, con preguntas de
seleccion multiple.

* Complejidad: /Si/, el modelo es flexible o robusto para ser aplicado en la
autoevaluacion de la PMO.

* Personal: /Si/, el modelo requiere de profesional certificado en un estandar
en gestion de proyectos para ser aplicado en la PMO.

* Representacion del modelo: el modelo utiliza una representacion discreta
por niveles de madurez (1-5) o continua.

+ Areas de conocimiento: el modelo estd estructurado por areas de
conocimiento, perspectivas de conocimiento o dimensiones de acuerdo con
un estandar en gestidén de proyectos.

* Costos: aplicar el modelo a una PMO implica costos elevados en la

organizacion derivados de contratar personal certificado, y licenciamiento.
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* Nuevas versiones:

existen actualizaciones permanentes de nuevas

versiones del modelo que permitan establecer mejoramiento.

* Simple y entendible: el modelo se puede interpretar durante la aplicacion

de una forma clara y comprensible.

Los modelos seleccionados para el analisis comparativo fueron aquellos que en la

practica se estan utilizando de forma permanente y que son representativos para

el ambito de las PMO locales. El resultado de una primera comparacion se refleja

en la Tabla 11 Criterios comunes de comparacion:

Tabla 11 Criterios comunes de comparacion

Criterios OPM3® P3M3® Kerzner PMO PMMM PM® | Maturity
maturity Solutions by
KPM3® Cube® Project
Category
Model
Utiliza cuestionarios No Si Si Si No Si
Complejidad Alta Alta Baja Alta Media Baja
Personal Si No No No No No
Representacion Continuo Discreto Discreto Continuo Discreto Discreto
del modelo
Areas de Si Si Si No Si Si
conocimiento
Costos Alto Medio Medio Medio Medios Bajos
Nuevas versiones Si No No No No Si
Simple y entendible Si No Si Medio No Si
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El analisis de comparacién de los resultados muestra:
* Criterio de representacién del modelo:

Los unicos modelos que no utilizan una representaciéon discreta son: el OPM3®
del PMI® y el PMO maturity Cube®. EI resto de modelos utiliza una
representacion discreta de los niveles en una escala de 1 a 5. Los niveles de
madurez presentes en cada uno de los modelos analizados son muy similares en
cuanto a cantidad y caracteristicas. Siempre parten de un nivel inicial donde la
empresa se familiariza con los conceptos en gestion de proyectos y reconoce la
importancia de establecer mecanismos que les permitan administrarlos
adecuadamente. En los niveles intermedios se van definiendo, normalizando y
evaluando los procesos de la organizacion. Finalmente, el nivel maximo conlleva a

un proceso de mejoramiento continuo y optimizacién.
* Criterio de costos:

El costo de aplicar el modelo OPM3® es alto, debido a que es demasiado
robusto, se requiere de personal certificado para aplicarlo y el salario que cobran
es alto. Ademas, es ideal en organizaciones que tienen una PMO demasiado
estructurada y enfocadas 100 % en el PMBOK®. Los modelos de madurez
P3M3®, PMO maturity Cube® y PMMM PM tienen un costo intermedio, porque si
bien no requieren de un experto certificado para aplicar el modelo, en muchas de
sus fases van a tener que recurrir a asesores externos y herramientas para
adaptar o simplificarlo al contexto de la organizacién. El modelo de Kerzner tiene
una versidén de demo en su sitio web oficial y se desconoce de los costos de la
aplicacion online, ademas puede requerir de expertos que conozcan la
metodologia en detalle. Finalmente, el Maturity by Project Category Model tiene
los costos mas bajos para ser aplicados. Esto se debe a que no requiere de
personal experto, ni de personal certificado. Ademas, las instrucciones de

aplicacion se encuentran documentadas en detalles en su sitio web de forma libre.

* Criterio de complejidad:
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De los modelos analizados, el Maturity by Project Category Model y el modelo de
Kerzner son los menos complejos en la aplicacion, utilizan una metodologia de
aplicacién clara que parte de un cuestionario de autoevaluacion con unos criterios
de evaluacion claramente definidos. EI PMMM del PM Solutions solo evalua
capacidades técnicas en gestidon de proyectos de acuerdo con el estandar del
PMI®, de manera que si no se esta familiarizado con dicho estandar, puede
resultar complejo entender cémo funciona el modelo; también es demasiado
extenso y no cuenta con un cuestionario de autoevaluacién propio. Del PMO
maturity Cube® existe poca informacién documentada, tampoco se conocen casos
de éxitos; mientras que el OPM3® es licenciado y no permite adaptacién, ni
flexibilidad acorde al contexto de las PMO, y el método de respuestas a las
preguntas no es el mas apropiado para el contexto local, es poco flexible. Del
P3M3® se desconoce un método de valoracion aplicado en la autoevaluacion,
existe poca informacion documentada acerca de casos exitosos y muy poco se

conoce de su metodologia y estandar PRINCE2® dentro del contexto local.
* Criterio del cuestionario:

Los modelos de madurez PMMM del PM Solutions y el P3M3® no tienen un
cuestionario de autoevaluacion propio, el cuestionario del modelo de Kerzner es
demasiado completo, pero, muy extenso, y su forma de valoracion de las
respuestas puede ser confusa en la aplicacion si no se conoce el modelo en
detalle. EI modelo de madurez OPM3® no utiliza un cuestionario de
autoevaluacion con preguntas de seleccion multiple y esta es una prioridad del
contexto local. De acuerdo con la aplicacion del método Delphi a los gerentes de
proyectos del contexto local ninguna respuesta deberia ser excluyente dentro de la

ponderacion en la evaluacion (ver Anexo B).
e Criterio del area de conocimiento:

Todos los modelos siguen un estandar global en gestién de proyectos (PMBOK®,

PRINCE2®, etc.) aplicado a areas de conocimientos u otras dimensiones que son
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evaluadas. Del unico que se desconoce dicha informacién es del PMO maturity
Cube®.

¢ Criterio de nuevas versiones:

Los unicos modelos de madurez que se estan actualizando de forma permanente

son: OPM3® y el Maturity by Project Category Model
* Criterio de simple y entendible:

Los modelos de madurez que por su amplia documentacién y facilidad en la
adaptacion a diferentes contextos se consideran simples y entendibles son:

OPM3®, Kerzner, y el Maturity by Project Category Model.

Entre los criterios analizados, para las PMO del ambito local lo mas importante es
que se cuente con un cuestionario flexible, con un método de preguntas que no
sea cerrado, que los costos no sean muy altos en su aplicacion por ser PMO muy
recientes, finalmente que sea simple y claro para ser aplicado en todo tipo de
entornos sin importar el estandar de gestion de proyectos que utilice la

organizacion.

Finalmente se concluye que del andlisis comparativo de los resultados los dos
modelos que mas se ajustan al contexto local son: el modelo de madurez de
Kerzner y el modelo de madurez MPCM. Ambos modelos tienen unas
caracteristicas particulares que los lideres de proyectos de las PMO del ambito

local consideran pertinentes a la hora de seleccionar un modelo de madurez:

- El modelo debe ser desarrollado por un tercero independiente, en
cooperacion con los profesionales de negocios puesto que el negocio debe
ser capaz de manejar las peculiaridades del modelo

- El modelo debe evaluar la dimension de gestién de proyectos

- ElI modelo debe ser independiente del método y no depender de un solo

estandar de gestion de proyectos
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- El modelo debe ser flexible a ajustes pertinentes acorde con el tamanio, las

caracteristicas, la dimensién y la necesidades de las PMO del ambito local

Como no se pudo determinar a partir de un analisis comparativo y de forma
cualitativa, el modelo de madurez que mas se ajusta al contexto local de las PMO
objeto de estudio, se definieron criterios adicionales que fueron priorizados con un
nivel de importancia a través del método Delphi, de igual manera se consolidaron
ponderados acordes al grado de relevancia por medio del método AHP'? entre los
encuestados, para poder seleccionar de forma cuantitativa entre el modelo de
Kerzner y él modelo MPCM. Para determinar la muestra se seleccionaron
aquellos funcionarios de las PMO que participan en los principales procesos de

gestion de proyectos:

» Directores de proyecto: al ser los encargados directos de la mayoria de los

procesos de gestidon de proyectos.
* Personal de la PMO: equipo de la estructura organizacional de la PMO

* Profesionales que trabajan en proyectos: personas certificadas en algun

estandar en gestion de proyectos

» Gerente de proyectos: al ser el responsable directo del cierre de todos los
proyectos de implementacion, de cara a la organizacién. Es el jefe inmediato de

los directores de proyectos.

* Personal clave de la gerencia de back-office comercial: (anteriormente
conocido como desarrollo de negocios), al ser los encargados principales de la

planeacién inicial de todos los proyectos.

* Personal clave de la gerencia de ejecucion y desempeno: por ser el area que
supervisa la ejecucion y avance de los proyectos desde un area de staffing

corporativo.

2 Analytic Hierarchy Process
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Los criterios adicionales que se analizaron fueron:

* Brevedad del cuestionario: que sea un cuestionario sencillo que no tome
demasiado tiempo en su aplicacion, y que sus preguntas no sean lo
suficientemente técnicas.

* Actualizaciones del modelo: que el modelo tenga fechas de
actualizaciones recientes (cuestionarios) y que se ajusten a las ultimas
versiones de la metodologia estandar que sigue.

* Libre uso: que el modelo se pueda utilizar libremente en su totalidad a
partir de la documentacién existente en su sitio web.

* Idioma: que el cuestionario del modelo junto con referencias bibliograficas
se encuentren disponibles en espanol.

* Dimensiones: el cuestionario del modelo permite evaluar mas alla de las
capacidades en gestion de proyectos otras dimensiones (tecnologia,
personas, procesos, innovacion).

* Adaptacién: que el modelo se pueda ajustar a otros estandares diferentes
al PMBOK®, ejemplo el IPMA.

Para determinar el nivel de importancia de los anteriores criterios se aplicé el

meétodo Delphi a diferentes gerentes de proyectos:

Tabla 12. Resultados del método Delphi

ID Criterios ‘ Nivel de Importancia
1 | Brevedad del cuestionario 1
2 | Actualizaciones del modelo 2
3 Libre uso 4
4 Idioma 3
5 Dimensiones 5
6 Adaptacion 6
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Una vez analizado el nivel de importancia de los temas adicionales se determiné
su peso de ponderacion aplicando el método AHP, para poder evaluar los criterios
entre ambos modelos de madurez. Dicho método estda basado en el
establecimiento de una estructura jerarquica que permite trabajar con mucha
informacion, admite la integracion de las opiniones vy juicios de diferentes expertos

y es facil de entender por personas no expertas.

En el proceso se comparan las variables por pares, considerando solo las celdas
que estan en la diagonal superior de la matriz. Celdas no sombreadas, ver Tabla

13. Comparacion de los factores.

Tabla 13. Comparacion de los factores

FACTORES Factor 1 Factor 2 Factor 3
Factor 1 1
Factor 2 1
Factor 3 1

Se compara el factor de una fila con el factor de una columna y se asigna un valor

determinado por las siguientes tablas:

Tabla 14. Tabla de ponderacion del factor

Si el factor en la fila es mas importante que el valor Si el factor en la fila es menos importante que

en la columna, se utiliza esta escala de evaluacion. el valor en la columna, se utiliza esta escala de
evaluacion.

1 Igualmente importante 1 Igualmente importante

3 Moderadamente mas importante 1/3 Moderadamente menos importante

5 Fuertemente mas importante 1/5 Fuertemente menos importante

7 Muy fuertemente mas importante 1/7 Muy fuertemente menos importante

9 Extremadamente mas importante 1/9 Extremadamente menos importante

63



De acuerdo conToskano (2005): “El AHP se fundamenta en:

* La estructuracion del modelo jerarquico (representacion del problema

mediante identificacion de meta, criterios, subcriterios, alternativas).

* Priorizacion de los elementos del modelo jerarquico.

* Comparaciones binarias entre los elementos.

* Evaluaciones de los elementos mediante asignacion de “pesos”.
* Escalafdn de las alternativas de acuerdo con los pesos dados.
* Sintesis

¢ Analisis de sensibilidad”.

La ponderacion que se tuvo en porcentajes al comparar los criterios a partir del
grado de importancia de cada uno de ellos fue la siguiente:
Tabla 15. Comparacion de criterios
w Cuestionario | Actualizaciones ;
Libre uso Idioma Dimensiones Adaptacion
poco extenso del modelo
Cuestionario 1 3,00 5,00 5,00 3 7
poco extenso
A li i
ctualizaciones 0,33 1 3,00 3 5,00 3
del modelo
Libre uso 0,20 0,33 1 0,33 9,00 1
Idioma 0,20 0,33 3,00 1 0,20 9
Dimensiones 0,33 0,20 0,11 5 1 0,33
Adaptacion 0,14 0,33 1,00 0,11 3 1
SUMA 2,21 5,20 13,11 14,44 21,20 21,33
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Tabla 16. Pesos de los criterios

Cuestionario
Actualizaciones Libre
W poco Idioma | Dimensiones | Adaptaciéon | Peso (W)
del modelo uso
extenso
Cuestionario 0,45 0,58 038 | 035 0,14 0,33 37 %
poco extenso
Actualizaciones |~ 15 0,19 023 | 021 0,24 0,14 19 %
del modelo
Libre uso 0,09 0,06 0,08 0,02 0,42 0,05 12 %
Idioma 0,09 0,06 0,23 0,07 0,01 0,42 15%
Dimensiones 0,15 0,04 0,01 0,35 0,05 0,02 10 %
Adaptacion 0,06 0,06 0,08 0,01 0,14 0,05 7%
SUMA 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 100 %

Una vez definieron los pesos para cada uno de los criterios, se evaluaron los

modelos a partir de una matriz y en una escala de 1 a 5, donde 1 es menos

importante (es escaso en el modelo o lo carece) y 5, mas importante (existe en un

alto grado en el modelo), ver Tabla 17. Evaluacion de los modelos:

Tabla 17. Evaluacioén de los modelos

Kerzner Puntaje Puntaje
ID Criterio Peso (1 bajo a | Calificacion MPCM (1 bajo | Calificacion
(KPM3)
5 alto) a 5 alto)
1 Cuestionario 0,37 Demasiado 1 0,37 Poco 5 1,86
poco extenso extenso extenso
Actualizaciones Ultima Ultima
2 del modelo 0,19 | actualizacion 3 0,58 actualizacion 5 0,96
2005 2014
Existe un
Existe un cuestionario
3 Libre uso 0,12 | demo y libros 2 0,24 y una 4 0,48
del modelo herramienta
online
No esta . Egta
. disponible en dISpOﬂIt3|e en
4 Idioma 0,15 espaiiol, solo 2 0,29 gspa'nol, 5 0,74
S inglés y
en inglés .
portugués
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Kerzner Puntaje Puntaje
ID Criterio Peso (KPM3) (1 bajo a | Calificacion MPCM (1 bajo | Calificacion
5 alto) a 5 alto)
Considera:
. . procesos,
C?g;iir:' gestion de
pestic')n dé proyectos,
5 Dimensiones 0,10 9 4 0,40 cultura, 5 0,51
proyectos, madurez
,\jl:ultura, innovacion,
adurez )
tecnologia,
personas
Se adapta al
. se adapta al PMBOK®
Al 5 2 | ’ 5 0,33
6 daptacion 0,07 PMBOK® 0,13 0GC, 1SO.
IPMA
TOTAL 1,00 2,02 4,88

El modelo que mas se ajusta a los criterios priorizados por los encuestados y que
mas se adapta al contexto local, de acuerdo con la evaluacion de los mismos, es
el MPCM Model: el cuestionario del modelo es poco extenso, tiene nuevas
versiones en su cuestionario de aplicacion, el método de respuestas no es
excluyente entre las opciones, su cuestionario, y gran parte de su documentacion,
esta en espafol, se puede aplicar a partir de la informacién existente en su sitio
web sin requerir de un experto certificado si se desea; evalua mas alla de las
capacidades en gestion de proyectos otras dimensiones: contexto técnico,
alineamiento estratégico, estructura organizacional, comportamiento, metodologia

y herramientas tecnolégicas; se adapta a todo tipo y tamafio de organizaciones.

3.3. Adaptacion de modelo de madurez seleccionado (MPCM)

El modelo de madurez seleccionado se tuvo que adaptar para ser aplicado acorde
a los criterios y caracteristicas de las PMO del contexto local. Ademas, porque, él
modelo en su cuestionario de autoevaluacion no especifica cuales preguntas
corresponden a cada dimension evaluada, tampoco, permite conocer el
procedimiento utilizado acerca de como se ponderaron los resultados obtenidos

para cada dimension evaluada.
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A partir de dicho desconocimiento y de los requerimientos de las PMO, el modelo
se adaptdé para ser aplicado desde dos métodos de evaluacion totalmente
independientes: uno por niveles de madurez, que permite conocer el nivel de
madurez global en él que se encuentra la PMO y otro por dimensiones,
desarrollado en esta investigacion para evaluar la capacidad de gestion de los
proyectos, junto con otras dimensiones especificas que incluyan diferentes

aspectos a evaluar.
Para la adaptacion del modelo se desarrollaron las siguientes actividades:

* Se conceptualizé en detalle el modelo de madurez seleccionado

* Se identificaron las brechas que no entregaba el modelo

* Se consideraron variables y aspectos adicionales a ser evaluados a partir
diferentes modelos para la gestion de proyectos (comportamentales,
contexto técnico, tecnologia, estructura organizacional y alineacion
estratégica).

* Se adoptaron dos métodos de evaluacion (por niveles de madurez o por
dimensiones).

* Se establecieron dos cuestionarios de autoevaluacion que se crearon a
partir de tomar elementos esenciales de diferentes modelos estandarizados
(uno para evaluar a través del método de niveles y otro para evaluar a
través del método de dimensiones). (ver Anexos C, E)

* Se definieron las consideraciones de mejoramiento que permitieran ayudar
a la PMO a pasar de un nivel a otro tanto por el método de niveles, como

por dimensiones. (ver Anexo F, K)

El MPCM - Maturity by Project Category Model
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El modelo fue desarrollado en Brasil a partir de la experiencia del consultor Darci
Prado™ y se fundamento en la publicacion Prado-MMGP (Prado, 2014).

El modelo cuenta con:
- Cinco niveles y siete dimensiones ver Figura 14. Modelo Prado MMGP.

Niveles y Dimensiones

L 3

pE— Dimensiones

Competencias en Gestion de Proyectos
La competencia en los aspectos

o contextuales y técnicos

g Competencias Comportamentales

2 ‘ Nivel 2 Metodologia

Conocido — Informatizacion
Uso de la Estructura Organizacional
—J adecuada

Alineacion estratégica

NIVEL DE MADUREZ

Figura 14. Modelo Prado MMGP.

- Un cuestionario (el nucleo del modelo) de autoevaluacién (Prado, 2014) de
40 preguntas para evaluar los niveles y dimensiones del modelo.

- Una amplia documentacion en diferentes idiomas disponible en la
biblioteca virtual del sitio web del modelo™ con las directrices basicas para
responder el cuestionario, perfil de quienes responden el cuestionario, el
formato del cuestionario, reportes de casos de aplicaciéon en diferentes
industria

- Un método de ponderacion del cuestionario de autoevaluacion aplicado

- Una herramienta en linea para aplicar el modelo y entregar unos resultados
de forma inmediata

- Una autoevaluacion mas alla de las capacidades en gestion de proyectos,

como son: competencias técnicas asociadas con el servicio, liderazgo,

Y Darci tiene mas de 30 afios de experiencia en gestion de proyectos en diferentes sectores:
construccion, tecnologia de la informaciéon. Ha ayudado a decenas de organizaciones brasilefias a

estructurarse para el desafio.
" Para consultar toda la informacién se puede acudir a esta direccion:
http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html
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resolucibn de conflictos, motivacién, negociacién, herramientas

tecnolégicas, metodologia, alineacion estratégica, entre otros.

El modelo no cuenta con:

- No indica qué preguntas y aspectos se evaluan para cada dimension en
cada nivel de madurez

- No presenta el método de valoracién de los resultados de la autoevaluacién
de las dimensiones a partir de la aplicaciéon del cuestionario

- El modelo no entrega consideracion de mejoramiento para ayudar a las
PMO a alcanzar el nivel de madurez deseado

- No permite comparar resultados entre diferentes PMO, ni tampoco los
mismos de la empresa en un momento determinado.

- Tampoco entrega todos los reportes de graficos de salida esperados por las
PMO del ambito local

- La herramienta web de aplicacion no es multiusuarios, ni tampoco permite
finalizar la autoevaluacién después haberla iniciado y suspenderla por

razones de fuerza mayor.

Las caracteristicas de los niveles y las dimensiones autoevaluadas en el modelo

de madurez MPCM son las siguientes:

El Nivel 1: Inicial: las caracteristicas de este nivel son: La compafiia no tiene una
percepcion correcta de lo que son los proyectos y de la gestidon de proyectos. Los
proyectos se ejecutaran sobre la base de la intuicion, "buena voluntad" o "esfuerzo
individual". No hay una planificacion y control. No hay procedimientos
estandarizados. De manera que el éxito es el resultado del esfuerzo individual o la
suerte.

El Nivel 2: Conocido: se crea una nueva cultura orientada al desarrollo de
habilidades entorno a la gestién de los proyectos, existen iniciativas aisladas. Las
caracteristicas de este nivel son:

Existen algunos gerentes de proyectos con habilidades y con certificacion en
Gestion de Proyectos.

Hay Procesos basicos, no estandarizados en todos los proyectos.
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La administracion apoya y fomenta el uso de las buenas practicas en Gestion de
Proyectos.

Se utiliza un Software para crear la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo)
Existen iniciativas aisladas para la planificacion y el control de algunos proyectos.

No existe una plataforma estandarizada para la Gestién de los Proyectos que
involucre: procesos, recursos, estructura de la organizacion, etc.

Se produce el despertar de una conciencia de la importancia de la implementacion
de cada uno de los componentes de una plataforma para la Gestion de Proyectos
(GP).

Se realizan estimaciones y horarios basados en el conocimiento experto y las
herramientas genéricas.

El Nivel 3: Estandarizado: en este nivel existe una plataforma tecnoldgica
estandarizada para la Gestion de los Proyectos y sus principales caracteristicas
son:

Existe una plataforma estandarizada para la Gestién de los Proyectos.
La administracién ha institucionalizado los procesos.
Todos los procesos son repetibles, estandarizados para todos los proyectos.

Estimaciones y calendarios pueden estar basados en estandares de la industria y
las caracteristicas de la organizacion.

Los proyectos utilizan una Linea Base, y aplican medicion del desempefio.
Existen revisiones permanentes, una gestién de los riesgos en los proyectos
Hay una gestion particular para las acciones correctivas

Existe un Plan de comunicaciones eficaz, listas de chequeo, validacion de las
acciones y compromiso.

Se capturan datos con anomalias que impactan los resultados del proyecto
(retrasos, costes de desbordamiento, etc.).

La plataforma tecnoldgica es utilizada por los principales actores desde hace mas
de un afo.

Un numero significativo de proyectos sigue una metodologia estandar en Gestion
de Proyectos.

70



Se crea y se visibiliza la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) dentro de la
Estructura organizacional.

Se establecen las bases del alineamiento estratégico entre los resultados
entregados por los proyectos y los esperados por la gerencia.

El Nivel 4: Gestionado: las caracteristicas del nivel son:

Los procesos de Gestion de Proyectos estan integrados con los procesos
corporativos.

Eliminacién (o mitigacion) de las anomalias que dificultan los resultados del
proyecto.

Profesionales demuestran de forma consistente un alto nivel de competencia.

El éxito y la finalizacion satisfactoria de los proyectos es una constante (esta
situacién se produce hace mas de dos anos).

Existen bases de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprendidas

Los factores criticos de éxito estan definidos, escritos y conocidos por todos,
formalidad y rigurosidad en las acciones.

Se utilizan herramientas especificas de Gestion de Proyectos.

Se ha implementado un tablero de control en la organizacion.

Existe un trabajo en equipo y un plan de reconocimiento y recompensas.
Existe una evaluacién de los procesos y medicion de la satisfaccion.

La informacion histérica esta estructurada y con acceso para toda la organizacion.
La administracion adopta una visién de la organizacion como una entidad.
La gerencia usa los datos para tomar decisiones.

El Nivel 5: Optimizado: las caracteristicas del nivel son:

Optimizacion de los procesos y herramientas.

Existen Procesos para medir la eficacia y eficiencia del proyecto.

La gestion se centra en la mejora continua.

Hay una optimizacién en los resultados (tiempo, costo, alcance, calidad,
rendimiento, etc.)
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Existe un buen clima laboral, de alta productividad y bajo estrés

Existen evaluaciones y mejoras permanentes, benchmarking

Existen Planes formales del desarrollo del personal

Indicadores de desempefio optimizados

Existen evaluaciones y aplicaciones de mejores practicas.

Existe una optimizacion del mejoramiento continuo en Gestion de Proyectos.

Desarrollo de la disciplina de Administracion de Proyectos con respecto al estado
del arte.

Existen procesos de innovacion entorno a la Gestion de los Proyectos.
Las 7 dimensiones del modelo son:

Competencias en Gestion de Proyectos: involucra las habilidades de las
personas en Gestion de Proyectos siguiendo un estandar PMBPK®, ICB IPMA'™®.
Los aspectos asociados a esta dimension que se tuvieron en cuenta fueron:
Procesos, métodos, procedimientos, Resultados Obtenidos (Exito de los
Proyectos), Capacitacion, Disponibilidad del Personal, Clientes y Stakeholders.

Competencias contextuales y técnicas: Las personas claves involucradas con
la gestion de proyectos deben ser competentes (conocimiento + experiencia) en
aspectos técnicos del producto (buen servicio o resultado) que se esta creando,
asi como en los aspectos de la organizacion (finanzas, en modelo productivo /
distributivo, su negocio, etc.). El nivel de competencia requerido depende de la
funcion realizada por cada uno.

Competencia de Comportamiento:

Las personas claves involucradas con la gestion de proyectos deben ser
competentes (conocimiento + experiencia) en aspectos conductuales (liderazgo,
organizacion, motivacién, negociacion, etc.). El nivel de competencia requerido
depende de la funcidn realizada por cada uno.

Los aspectos que se consideran en las competencias contextuales y técnicas, y de
comportamiento estan asociados al IPMA'®:;

 International Project Management Association: IPMA
®1CB - IPMA Competence Baseline Version 3.0
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M

* orientacion del Proyecto

* Orientacion del programa

* orientacion del portafolio

* Programa de proyectos y ejecucion
del Portafolio

* organizacién Permanente

* negocios

* Sistemas, productos y tecnologia

* La gestion del personal

* Salud, seguridad, seguridad

* y medio ambiente

* finanzas

o legal

. clompetencias técnicas

* Exito de la gestion de proyectos
 Las partes interesadas

* Requisitos y objetivos del proyecto
* Riesgo y oportunidad

o calidad

* La organizacion del proyecto

* trabajo en equipo

 resolucion de problemas

o liderazgo
¢ Compromiso y motivacién

* Autocontrol

* asertividad

o relajacion
 franqueza

* creatividad

* Orientacion a resultados
* eficiencia

e consulta

® negociacion

e Conflicto y crisis

* confiabilidad

e Valores apreciacion
* ética

* estructuras de proyecto

* Alcance y entregables

* Fases en el tiempo y de proyectos
® recursos

* Coste y financiacion

* Adquisiciones y contrato

* Cambios

 Control y reportes

* Informacién y documentacién
* comunicacion

* Puesta en marcha

Competencias Técnicas

Competencias Contextuales
Competencias Comportamiento >

Figura 15. Aspectos de las Competencias

Uso de metodologia:

Debe haber una metodologia de gestién de proyecto adecuada, que involucre todo
el ciclo propuesto. Con el tiempo esto significa que no esté involucrada solo la fase
de implementacion, sino también la fase del caso de negocio. Los aspectos
asociados a esta dimension que se tuvieron en cuenta fueron: uso de una
metodologia y capacidad de la metodologia.

Informatizacion:

Los aspectos relevantes de la metodologia deben ser computarizados y el sistema
debe ser facil de usar y permitir tomar las decisiones correctas en el momento
adecuado. Los aspectos asociados a esta dimension que se tuvieron en cuenta
fueron: herramientas, Importancia de la Tecnologia y La Madurez de la Tecnologia
en la empresa.

Alineacién estratégica:

Los proyectos llevados a cabo por la PMO deben estar en plena alineacion con las
estrategias de la organizacion. Los procesos deben ser ejecutados con calidad y
agilidad necesaria. Los aspectos asociados a esta dimension que se tuvieron en
cuenta fueron: la Importancia de Alineacion estratégica, Gobierno de la Gestidn de
Proyectos, Alineacién de los proyectos, Tipo de PMO.
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Estructura Organizacional:

Una estructura organizativa adecuada debe ser utilizada, tanto en la etapa de caso
de negocio y en la etapa de implementacion. Para el caso de la etapa de
implementacion, esta estructura implica generalmente jefes de proyecto, PMO,
patrocinador y comités. La estructura organizativa definira las funciones y las
normas, asi como regular las relaciones de autoridad y poder entre los jefes de
proyecto y las distintas areas de la organizacion que participan en los proyectos.
Los aspectos asociados a esta dimension que se tuvieron en cuenta fueron:
Importancia de la Estructura Organizacional, Comités, Gobierno de la Estructura,
Tipo de Estructura, Entendimiento del contexto organizacional

Una vez se diligencia el cuestionario de autoevaluacion que esta conformado por
40 preguntas distribuidas en 4 niveles (nivel 2, a un nivel 5) para evaluar de una
manera muy precisa los 5 niveles de madurez y las 7 dimensiones. Por lo general,
el tiempo estimado esta entre 60 y 90 minutos para completar el cuestionario con
un grado muy satisfactorio de exactitud. Ver en el Anexo C el cuestionario
completo.

El siguiente paso es entregar un diagnostico como se muestra en la Figura 15.
Modelo de Prado-PNMM:

PLAN DE

MEJORAMIENTO

Figura 16. Modelo de Prado-PMMM

El diagnostico permite profundizar en la comprension de la situacion actual y las
causas de las deficiencias encontradas por la PMO. Este paso es fundamental
para comenzar el otro componente: Plan de Mejoramiento. El alcance de definir el
Plan de Mejoramiento tiene como propdsito hacer frente a la evolucion de la
madurez de los proyectos, con todas las peculiaridades que debe tener junto con
su gestion. El modelo propuesto permitira que las PMO se puedan autoevaluar de
forma independiente por nivel de madurez o por dimensién:

Cuando la autoevaluacién del modelo sea por niveles de madurez se aplicara el
método de valoracion de resultados que se indica en el formato del cuestionario de
autoevaluacién del modelo MPCM.

Como el método de evaluacién de las dimensiones del modelo no se detalla en la
documentacion existente, ni tampoco su autor entrega alguna informacion que
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permita identificar cdmo se ponderaron y se obtuvieron los valores de salida a
partir de aplicar el cuestionario de autoevaluacion general ver anexo D. la
presente investigacion desarrollo un método de evaluacion.

3.4. Meétodo de evaluacion de las dimensiones del modelo de madurez
MPCM

Como no se tiene acceso por razones de confidencialidad a la documentacion que
indique el método de evaluacion de las dimensiones del modelo, se creé un
método a partir de la revision de la literatura existente del modelo.

El método esta dividido en 4 fases: una primera fase comprende la elaboracion de
una base de conocimientos que permite caracterizar cada una de las dimensiones
por nivel de madurez del uno al cinco. Una segunda fase define a partir de la base
de conocimiento y de los aspectos que se tuvieron en cuenta para cada dimension
el cuestionario de autoevaluacién. La tercera fase es la valoracion del método, y la
cuarta permite identificar las consideraciones de mejoramiento de cada dimensién
y sus aspectos por nivel de madurez.

Fase 1: Base de conocimientos para las Dimensiones

La base de conocimiento se estructuré6 tomando como referencia Kerzner (2001),
Mieritz, Fitzgerald, Gomolski, & Light (2007), Gerard (2004), Price (2009), Prado
(2014), IPMA (2006) y PMI (2013):

Tabla 18 Base de conocimiento de las dimensiones

. Nivel 3: . Nivel 5:
. . . Nivel 2: ; Nivel 4: L.
Dimensiones Nivel 1: No . Metodologia . Optimizado,
. Lenguaje ) Gestionado, . .
existente ; singular - ) Mejoramiento
Comun . Benchmarking :
Definido continuo
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Procesos de Gestion de
Proyectos

No existen
procesos,
métodos ni
procedimientos
formales en
torno a la

Gestion de los

Comienza a
existir un
lenguaje comun
entorno a los
procesos de
gestion de

proyectos y que

Se han
estandarizado
unos procesos,
métodos y
procedimientos
entorno ala

gestion de los

Existen procesos
gestionados con
métricas de
desempefio
frente a la
Gestion de
Proyectos (GP).
Ademas, se
refinan y se

controlan los

Se documentan las
lecciones
aprendidas.
existen buenas
practicas, y hay un
mejoramiento

continuo de los

Contextuales y técnicas

- proyectos y la procesos, procesos, métodos
Proyectos. Los es utilizado por ) i o
deben seguir métodos y y procedimientos
procesos se algunos PM o
. . todos los PM procedimientos | en torno a la
ejecutan de (Project ] ] »
(Project estandarizados | Gestion de los
forma Ad-hoc Manager) .
Manager) en GP, comienza | Proyectos (GP)
a existir un
Benchmarking
de los procesos
Existen métricas
Todos los »
y una gestion
aspectos N
. del desempeio
asociados a la )
Algunos ) y sobre todos los | Existen un
dimension del ] )
. aspectos aspectos mejoramiento
No existen . contexto y ) .
L pertenecientes L asociados a la continuo con una
buenas practicas técnicas del

asociadas a los
aspectos
considerados

dentro del

al contexto y
técnicas del
buen servicio

son habilidades

buen servicio se
encuentran
estandarizados a

través de

dimension del
contexto y
técnicas del

buen servicio,

lecciones
aprendidas
documentadas

acerca de la

Comportamiento

que aplican y o ademas existe gestion de todos
contexto y el buenas practicas
o desarrollan un los aspectos
buen servicio en y son ] ]
» algunos PM - benchmarking asociados a la
la gestion de los ] habilidades que ) y
(Project ] con otras dimension del
proyectos aplican y o o
Manager) por su practicas y que contexto y técnicas
desarrollan ) o
cuenta los PM (Project | del buen servicio
todos los PM
] Manager)
(Project .
comienzan a
Manager) -
utilizar.
No existen Las buenas Las buenas Existe un Existen un
buenas practicas | practicas practicas Benckmarking mejoramiento

asociadas a los
aspectos de
comportamiento
y conducta de
los PM (Project

asociadas a los
aspectos de
comportamiento
y conducta de
los PM (Project

asociadas a los
aspectos de
comportamiento
y conducta de
los PM (Project

de las buenas
practicas
asociadas a los
aspectos de

comportamiento

continuo con unas
lecciones
aprendidas
documentadas

acerca de las
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Manager) para
la gestion de los

proyectos.

Manager) para
la gestion de los

proyectos

Manager) para
la gestion de los

proyectos se han

y conducta de
los PM (Project

Manager) para la

buenas practicas
asociadas a los

aspectos de

dependen del estandarizado gestion de los comportamiento y
esfuerzo y por la proyectos. conducta de los
dedicacion de organizacion PM (Project
los individuos Manager) para la
mas que de una gestion de los
iniciativa de la proyectos.
organizacion.
Existe un
mejoramiento
continuo con unas
Se ha ) ]
) Existe un lecciones
estandarizado ] )
Cada PM Benchmarking aprendidas
una
No existe una | (Project , con otras documentadas
) metodologia 3
metodologia Manager) metodologias acerca de las
. ] ) para ser o
) para la gestion | define y aplica ] para ser buenas practicas
Metodologia ] aplicada por ] ]
de los Su propia o PM aplicadas por los | asociadas con la
0s
proyectos todo | metodologia ] PM (Project metodologia
» (Project )
es Ad-hoc para la gestion Manager) para la | estandarizada para
Manager) para » ]
de los proyectos . gestion de los ser aplicada por los
la gestion de .
proyectos PM (Project
los proyectos
Manager) para la
gestion de los
proyectos
La

Tecnologia

Organizacion
NO cuenta con
herramientas
(Software) a
nivel de
desktop para la
gestion de los
proyectos.
cada PM
(Project
Manager)
define y aplica
sus

herramientas

La Organizacion
cuenta con
herramientas
(Software) a
nivel de desktop
para la gestion
de los proyectos
que son
utilizadas por
algunos PM
(Project
Manager)

La
Organizacion
cuenta con
una estructura
tecnoldgica
estandarizada
para la gestion
del Portafolio
de proyectos y
que es
utilizada por
todos los PM
(Project

Manager)

La organizacion
ha comenzado a
utilizar una
plataforma
colaborativa tipo
Dashboard para
la gestion del
portafolio de

proyectos

La organizacion ha
articulado la
plataforma
tecnoldgica
colaborativa con
los procesos
estratégicos en un
Sistema de
informacién Unico
y especializado que
facilita la toma de
decision de manera

oportuna
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Alineacion estratégica

El logro y los
resultados
exitosos
dependen de
cada PM
(Project
Manager), no
existe una
alineacion
estratégica con
los objetivos

del negocio

Existe un
lenguaje comun
entorno a la
priorizacion y
caracterizacion
de los proyectos
frente a la
mision, vision y
los resultados
esperados por la

alta gerencia

Se adopta y se
estandariza un
framework
que permita
bajar la
estrategia de
la
organizacion a
la gestion de
los proyectos,
se debe
estandarizar
un PMO
charter
alineado con
los objetivos y
metas de la

organizacion

La PMO adopta
un modelo de
madurez,
comienza hacer
benchmarking,
utiliza métricas
de desempefio,
reporta a la alta
gerencia y esta
claramente
definida dentro
de la estructura
dela
organizacion. Se
define el
concepto del
valor agregado.
La PMO adopta
el nombre de
EPMO
(Enterprise PMO)

Todos los
proyectos estan
alineados con la
estrategia de la
organizacion y
existe un
mejoramiento
continuo con unas
lecciones
aprendidas y
documentadas
acerca de los
resultados fallidos
y exitosos bajo la
responsabilidad de
la PMO

Estructura Organizacional

No existe una
estructura
organizacional.
La gestion de
los proyectos
es adelantada
por PM (Project
Manager) que
estan
vinculados a
unidades
funcionales de

la organizacion

Cada PM
(Project
Manager) define
el tipo de
estructura
organizacional
que se ajusta al
tipo de
proyectos bajo
su

responsabilidad.

Se ha
estandarizado
una estructura
organizacional
para la gestion
de todos los
proyectos, con
un staff de PM
dedicando
parte del
tiempo, y con
un lider que
reporta al
director

funcional

Se definen
métricas y un
control de
desempeio para
el seguimiento a
la gestion una
estructura
organizacional
para la gestion
de todos los

proyectos.

Existe un
mejoramiento
continuo y unas
lecciones
aprendidas
documentadas
acerca del tipo de
estructura
organizacional que
se defini6 para la
gestion de los

proyectos

* Fase 2: Cuestionario de Autoevaluacién para las Dimensiones

Una vez creada la base de conocimientos, se estructuré un cuestionario de

autoevaluacion de 29 preguntas a partir de los aspectos considerados que

78



permitieran evaluar cada dimension del modelo. Ademas, se consideraron algunas

preguntas del cuestionario del modelo MPCM (Prado, 2014).

Tabla 19. Cuestionario de la dimension Gestion de proyectos.

Respuestas
Aspectos
Pregunta N1 N2 N3 N4 N5
Evaluados
Existen Existen
algunos procesos que | Existen Se
procesos, se han | procesos documentan
métodos y | estandarizado | gestionados las lecciones
Los procesos, | No existen | procedimiento | en la|con métricas | aprendidas.
métodos y | procesos, s en torno a la | organizacion, | de desempefio | existen
procedimiento | métodos ni | Gestion de los | se adoptd un |frente a la | buenas

Procesos, métodos,

procedimientos

s en Gestion
de

¢éComo  fueron

Proyectos

en los Ultimos
doce meses?
Seleccione la
opcion  mas

adecuada:

procedimiento
s formales
entorno a la
Gestion de los
Proyectos. El
trabajo se
de

forma Ad-hoc

realiza

Proyectos que
son utilizados
por  algunas
areas de la
organizacion

y por algunos
de

Proyectos que

Gerentes

empiezan
hacer uso de
una

metodologia

modelo
reconocido
(PMBOK®,
PRINCE2®,
P2M,

Para la

etc.)

Gestion de los
procesos,

métodos y
procedimiento
s en torno a

los Proyectos

Gestion de
Proyectos
(GP). Ademas,
se refinan y se
controlan los
procesos,
métodos y
procedimiento
s
estandarizados

en GP

practicas, y
hay un
mejoramiento
de

los procesos,

continuo

métodos, vy
procedimient
o en torno a
la Gestion de
los Proyectos
(GP)

79




Los resultados

Los resultados

exitosos .
) exitosos .
obtenidos en ) Existen
obtenidos ]
Los  resultados | los proyectos - lecciones
] facilitan  una )
exitosos son frecuentes y aprendidas y
En cuanto a los | Los resultados del ) evaluacion
L obtenidos y son los| buenas
resultados éxito de los ) utilizando L
] permiten un | esperados por | practicas
obtenidos al | proyectos o métricas  de
Resultados | reconocimiento | la N documentadas
. finalizar los | dependen o o, desempefio, y
Obtenidos L . en los beneficios | organizacion , de los
, proyectos ¢Como | exclusivamente ademas,
(Exito de . que entrega la|en cada una ] resultados
fue en los dltimos | del esfuerzo, y determinar el ]
los o Gestion de | de sus fases. | obtenidos en
doce meses? | experiencia y i impacto B
Proyectos) ) o Proyectos (GP) y | el numero de la Gestion de
Seleccione la | conocimiento  de ] oportuno  de
y i comienza una | proyectos ] Proyectos
opcién mas | cada Gerente de y ) las areas de
Comprension de | exitosos en o (GP) y que
adecuada: Proyectos. o ) conocimiento N
los principios en | tiempo, . son utilizadas
en Gestion de
GP. recursos, en proyectos
Proyectos (GP)
costos, es futuros
] dentro de la
demasiado
empresa.
alto
El  Plan de
capacitacion
Existe un Plan
) o estandarizado
Empieza a existir | de i )
) , o esta alineado
un interés en | capacitacion
] con los|
tener un Plan de | estandarizado o Existe un
Frente a la ) objetivos ) ]
. . El esfuerzo en | Entrenamientos | por la . mejoramiento
inversion en . estrategicos .
o estar capacitado | en (GP) para los | empresa. continuo  del
capacitacion  en . de la
» en Gestion de | empleados y | Todos los o, Plan de
Gestion de organizacion. o
Proyectos (GP) es | algunos Gerentes | Gerentes  de i Capacitaciones
... |Proyectos  (GP) o, Ademas, se
Capacitacion | | un interés  y |de Proyectos. | Proyectos ) entorno a la
éCoémo fue en los o i realiza una y
. motivacion Algunos estan » Gestion de
ultimos doce . . " evaluacion
] particular de cada | directores de | certificados en Proyectos
meses? Seleccione ) oportuna  del
B . | Gerente de | proyectos tienen | una N (GP). Y la
la opcibn mas o , desempefio ) »
proyectos certificacion  en | Metodologia ] inversion  es
adecuada: i del mismo y
un estandar | global en ] mayor
y » se analizan los
global de Gestion | Gestion de
nuevos retos
de Proyectos. Proyectos
del mercado
(GP).
en temas de
Gestion de

80




Proyectos

Disponibilidad

del Personal

(GP).
Existe un
En la mayoria de mejoramiento
casos el recurso continuo de
humano las
vinculado a los | Solo los Existe un | competencias,
En cuanto a la o,
o, proyectos  hace | proyectos personal  full | dedicacion,
dedicacion del o ) )
parte de | prioritarios time dedicado | roles y
recurso humano a | ] ) y )
» diferentes reciben un | Existe un staff | a la gestion | funciones de
la Gestion de los ) ) )
unidades personal full time | de los | los diferentes

(GP)

¢Como fue en los

Proyectos

Gltimos doce
meses?

Seleccione la
opcion mas
adecuada:

funcionales de la

empresa y
distribuyen su
tiempo entre
multiples
actividades
asociadas a su

unidad y el resto
a los proyectos

que se le asignen.

dedicado
exclusivamente
al proyecto y se

crea la figura del

lider del
portafolio de
Proyectos.

dedicado a la
Gestion de los
Proyectos
(GP).

proyectos, con
unas
competencias,
roles y
funciones
claramente

identificadas

del

Portafolio de

lideres

Proyectos
(PPM) en
todas las

areas de la
empresa. la
organizacion

funciona por
gestion de

proyectos
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Clientes y
Stakeholders

La
de
los Clientes y los
Stakeholders

los

éComo  fue

participacion

en
Proyectos?

¢Coémo fue en los

Gltimos doce
meses?
Seleccione la
opcion mas
adecuada:

La

de los Clientes y

participacion

los Stakeholders

en las diferentes
fases de la
Gestion de los
Proyectos es
minima.

Existe un interés
y
reconocimiento

de la empresa

en involucrar
mas a los
Clientes y los

Stakeholders en
la gestion de los

proyectos

La
participacion
de
Clientes y los
Stakeholders
en la gestion
de

Proyectos se

los

los

encuentra
estandarizada
siguiendo una
metodologia

global.

Existen métricas
de

eficiencia/eficacia

desempeiio,
que permiten
determinar el
de
de

los clientes y los

grado
satisfaccion

stakeholder
los
del

frente a
entregables

proyecto.

Existe un
de

mejoramiento

plan

continuo de
las relaciones
con los
clientes
externos y
los
stakeholder
para
aumentar su
satisfaccion
en torno a los
entregables

del proyecto.

Para ver el cuestionario completo incluyendo todas las preguntas evaluadas en

cada aspecto y cada dimension ver anexo E.

Fase 3: Valoracion de las respuestas en él método por dimensiones.

El método de valoracion de las dimensiones es referenciado en por la forma de

evaluacion del modelo de madurez de Crawford (2007),

Tabla 20. Método de valoracion de las dimensiones

Gestion de Proyectos (GP)
Nivel de Madurez
Dimension Aspectos 1/2/3(4|5
Procesos, métodos, procedimientos X
Gestion de Proyectos (GP) Resultados Obtenidos (Exito de los Proyectos) X
Capacitacion X
Disponibilidad del Personal X
Clientes y Stakeholders X
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El nivel de madurez de la dimensién es 2 ;Por qué?: Procesos, métodos,
¢
procedimientos requieren ser reforzados. Es el nivel mas bajo (2) y el que esta en

mayor riesgo entre todos los aspectos evaluados.

Este procedimiento es igual para todas las demas dimensiones y aspectos que se
consideraron evaluar y para poder determinar el nivel de madurez de la

organizacion aplicando este método.

Fase 4: Consideraciones que ayudan al mejoramiento de cada dimension y

sus aspectos para pasar de un nivel a otro.

A partir de los resultados de la evaluacion se credé una base de conocimientos de
las consideraciones de mejoramiento para cada uno de los aspectos asociados a
cada dimensién del modelo de madurez. Asi por ejemplo: la dimensién de Gestidon
de proyectos y sus aspectos que son: procesos, métodos y procedimiento,
resultados obtenidos (éxito de los proyectos), capacitacidon, disponibilidad del
personal, clientes y Stakeholders, tienen la siguiente base de conocimientos de

consideraciones de mejoramiento:

Consideraciones de mejoramiento para el aspecto: procesos, métodos y

procedimientos:
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Acciones para pasar del N1
al N2

Acciones para pasar
del N2 al N3

Acciones para pasar
del N3 al N4

Acciones para pasar
del N4 al N5

* Se debe empezar a brindar
formacion inicial y educacion en
gestion de proyectos.

* La empresa debe Patrocinar la
formacion e incrementar el
numero de personas certificadas
en (PMP)®.

¢ La empresa debe Animar a los
empleados para comenzar a
comunicarse en el lenguaje
comun de gestion de proyectos.
e Se debe Reconocer las
herramientas de gestion de
proyectos disponibles.

« Desarrollar una comprension
de los principios de gestion de
proyectos: Project Management
Body Of Knowledge (PMBOK).

e Desarrollar una
cultura que apoya
tanto el
comportamiento y el
lado cuantitativo de la
gestion de proyectos.
¢ Reconocer tanto los
impulsores / necesidad
de la gestion del
proyecto y los
beneficios que se
pueden lograr en el
corto plazo y el largo
plazo.

e Desarrollar un
proceso de gestion de
proyectos /
metodologia de tal
manera que los
beneficios deseados se
pueden conseguir de
forma repetitiva.

e Desarrollar un plan
de estudios de la
gestion de proyectos
en curso para todos
los empleados de tal
manera que los
beneficios de gestion
de proyectos pueden
ser sostenidos y
mejorados para el

largo plazo.

e Integrar todos los
procesos relacionados en
una Unica metodologia
con la ejecucion exitosa
demostrada.

» Fomentar la aceptacion
a nivel corporativo de una
cultura que apoya la
gestion de proyectos de
manera formal y la
presentacion de informes
de multiples jefes.

¢ Desarrollar el apoyo a la
responsabilidad
compartida por parte de la
empresa a la gestion de

los proyectos.

e Crear una
organizacion dedicada
a Benchmarking

e Desarrollar un
Gestion de proyectos
con un Benchmarking
de procesos

 Decidir que procesos
pueden estar
asociados aun
Benchmarking con
otras metodologias

¢ Reconocer los
beneficios del

Benchmarking

Consideraciones de mejoramiento de la dimension de Gestidn de proyectos y que

corresponden al aspecto Resultados Obtenidos (Exito de los Proyectos):
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Acciones para pasar del N1
al N2

Acciones para pasar
del N2 al N3

Acciones para pasar
del N3 al N4

Acciones para pasar
del N4 al N5

¢ Desarrollar un buen Project
Charter adecuado al proyecto

¢ Desarrollar un buen plan de
negocios

« Tener unos buenos objetivos y
alcances claramente definidos

» Desarrollar una estructura de
desglose de trabajo para las 5
fases del proyecto (inicio,
planeacion, ejecucion, control y
cierre)

« Realizar una evaluacion

financiera previa al proyecto

* Se adopta una
metodologia en
gestion de proyectos
e Se desarrolla un
plan de
entrenamientos
frecuentes en Gestion
de proyectos

¢ Se estandarizan los
roles,
responsabilidades y
funciones del personal
que trabaja en gestion

de proyectos

* Se adopta un modelo de
madurez en gestion de
proyectos

« Se definen métricas de
desempeio entorno a los
procesos de gestion de
proyectos

e Se aplica un plan
estricto de gestion de los
riesgo en el proyecto
acorde a la metodologia
definida

e Se aplica un plan
estricto de gestion de las
comunicaciones en el
proyecto acorde a la
metodologia definida

e Existe un plan de

gestion del cambio

¢ Debe haber una
gestion eficiente/eficaz
de los recursos y las
finanzas del proyecto
¢ Debe haber un
reporte permanente
del desempefio de los
gerentes de proyectos
¢ Se debe identificar el
valor esperado por la
alta gerencia entorno
a los proyectos

¢ Debe existir un
mejoramiento
continuo de los
procesos de gestion
de proyectos, la
metodologia definida,
el entrenamiento al
recurso humano, etc.
» Deben existir unas
lecciones aprendidas
documentadas y
sistematizadas

¢ Existe una PMO
reportando a la alta

gerencia

Consideraciones de mejoramiento de la dimension de Gestidn de proyectos y que

corresponden al aspecto de Capacitacion:
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Acciones para pasar del N1
al N2

Acciones para pasar
del N2 al N3

Acciones para pasar
del N3 al N4

Acciones para pasar
del N4 al N5

Definir un plan de inversion en
Capacitacion a para los
empleados y algunos Gerentes
de Proyectos. Algunos
directores de proyectos tienen
certificacion en un estandar

global de Gestion de Proyectos.

Se crea un Plan de
capacitacion
estandarizado por la
empresa. Todos los
Gerentes de Proyectos
estan certificados en
una Metodologia
global en Gestion de
Proyectos (GP).

Garantizar que el Plan de
capacitacion
estandarizado esté
alineado con los objetivos
estratégicos de la
organizacion. Se debe
realizar una evaluacion
oportuna del desempefio
del mismo y se analizan
los nuevos retos del
mercado en temas de
capacitacion en Gestion
de Proyecto (GP).

Garantizar un
mejoramiento
continuo del Plan de
Capacitaciones
entorno a la Gestion
de Proyectos (GP) y su
inversion debe ser
mayor, Existen una
guias documentadas
de las lecciones
aprendidas a los largo
de los procesos de

capacitacion

Consideraciones de mejoramiento de la dimension de gestidon de proyectos y que

corresponden al aspecto de disponibilidad del personal:

Acciones para pasar del N1
al N2

Acciones para pasar
del N2 al N3

Acciones para pasar
del N3 al N4

Acciones para pasar
del N4 al N5

La empresa debe definir el
personal de las areas
funcionales y su dedicacién a la
gestion de los proyectos,
existen multiples gerentes de
proyectos y algunos gerentes

de programa certificados.

Existe un staff full
time y parte del
tiempo dedicado a la
gestion de los
proyectos. Con
multiples gerentes de
proyectos, multiples
gerentes de
programas certificados
y un director/senior
gerente de
programas, staff
PMO.

Existe un personal full
time dedicado al soporte
técnico de la gestion de
los proyectos, existen
multiples gerentes de
proyectos, multiples
gerentes de programas
certificados y un director
de PMO.

Debe existir un
mejoramiento
continuo de las
competencias,
dedicacion, roles y
funciones de los
diferentes lideres del
portafolio de
proyectos, en todas
las areas de la
empresa. La
organizacion funciona
por gestion de
proyectos. Mdltiples
gerentes de proyectos,
multiples gerentes de
programas
certificados, personal
de apoyo en toda la
empresa, un staff

técnico dedicado a la
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PMO, vicepresidente o
director de PMO.

Consideraciones de mejoramiento de la dimension de gestidn de proyectos y que

corresponden al aspecto de clientes y stakeholders:

Acciones para pasar del N1 | Acciones para pasar | Acciones para pasar | Acciones para pasar

al N2 del N2 al N3 del N3 al N4 del N4 al N5
Debe existir un mapa
de procesos de la
Existe un interés y gestion de los L Se debe crear un plan
o ) Se deben definir métricas ] ]
reconocimiento de la empresa | involucrados . de mejoramiento
i ) de desempefio, )
en involucrar mas a los clientes | claramente o continuo de las
» ] eficiencia/eficacia que ) y
y los stakeholders en la gestion | estandarizado que ) ] relaciones y la gestion
permiten determinar el .
de los proyectos. Algunos comprenda: ] y de los involucrados y
- ) o grado de satisfaccion de )
gerentes de proyectos utilizan identificacion de los ) los clientes que
L B ) los clientes y la )
buenas practicas de gestion de | interesados, plan de o, permita aumentar la
i participacion de los ] y
los involucrados acorde con un | gestion de los satisfaccion en torno a
i » stakeholders frente a los
estandar de gestion de resultados, los entregables del
o, entregables del proyecto.
proyectos. participacion de los proyecto.
interesados, control
de los interesados.

Para ver el total de las consideraciones para todas las dimensiones se recomienda

ver el Anexo F.

* Fase 4: Consideraciones que ayudan al mejoramiento para pasar de

un nivel de madurez a otro.

Niveles de madurez Consideraciones

* Algunos gerentes de proyectos
comienzan a capacitarse en buenas
practicas de gestion de proyectos,
siguiendo un estandar global, algunos
de ellos logran una certificacion.

e Se definen algunos procesos basicos

en torno a la gestion de los proyectos.
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Consideraciones de mejoramiento para ir

del nivel 1 al nivel 2

La administracion respalda y fomenta el
uso de las buenas practicas en gestion
de proyectos.

Se comienza a utilizar un software para
crear y gestionar la EDT (Estructura de
Desglose del Trabajo)

Existen iniciativas aisladas para la
planificaciéon y el control de algunos
proyectos.

La organizacién ve la necesidad de
tener una plataforma estandarizada
para la gestion de los proyectos que
involucre: procesos, recursos,
estructura de la organizacion, etc.

Se realizan estimaciones y horarios
basados en el conocimiento experto y
las herramientas genéricas.

Existe un conjunto de plantillas béasicas
para ser utilizadas en la gestién de los
proyectos.

Existe una evaluacion basica acerca de
los indicadores financieros, de
desempefio, rendimiento y de gestion

de los proyectos.

Se implementa en la organizacién una
plataforma estandarizada para la
gestion de los proyectos.

Un ndmero significativo de gerentes de
proyectos se encuentran certificados en
un estandar reconocido de gestién de
proyectos.

Se capturan datos que impactan los
resultados de los proyectos en
(sobrecostos, demoras, etc.).

La administracién ha institucionalizado

los procesos en torno a la gestion de
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Consideraciones de mejoramiento para ir

del nivel 2 al nivel 3

los proyectos.

Se crea el PMO Charter.

Se crea y se visibiliza la Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) dentro de
la estructura organizacional.

Existen equipos dedicados tiempo
completo a la gerencia de proyectos y
reportando a la PMO.

Todos los procesos son repetibles,
estandarizados para  todos los
proyectos.

Las estimaciones y calendarios pueden
estar basados en estdndares de la
industria y las caracteristicas de la
organizacion.

Los proyectos utilizan una linea base y
aplican medicién del desempefo por
medio de métricas.

Existen revisiones permanentes a la
gestion de los riesgos en detalle.

Se implementan de forma permanente
acciones correctivas alrededor de los
procesos de gestion de los proyectos.
Existe un plan de comunicaciones
eficaz, listas de chequeo, validacion de
las acciones y compromisos.

La plataforma tecnolégica es utilizada
por los principales actores desde hace
mas de un afo.

Un numero significativo de proyectos
sigue una metodologia estandar en
gestion de proyectos.

Se establecen las bases del
alineamiento estratégico entre los
resultados entregados por los

proyectos y los esperados por la
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gerencia.

Consideraciones de mejoramiento para ir

del nivel 3 al nivel 4

Se han creado mecanismos que
permiten integrar los procesos de
gestion de proyectos con los procesos
corporativos.

Se han implementado técnicas que
permiten garantizar la eliminacion (o
mitigacion) de las anomalias que
dificultan los resultados del proyecto.
Todo el personal dedicado a proyectos
esta certificado en un estandar
reconocido de gestion de proyectos.
Existen base de datos de estimaciones,
métricas y lecciones aprendidas.

Los factores criticos de éxito estan
definidos, escritos y conocidos por
todos.

Existen evidencias de la mejoria en la
gestion de los proyectos frente al
alcance, los tiempos, los costos y los
resultados esperados.

Se han definido métricas del
desempefio de la PMO

La PMO juega un rol estratégico dentro
de la organizacién.

Se ha implementado un tablero de
control en la organizacion.

Existe un trabajo en equipo y un plan
de reconocimiento y recompensas.
Existe una evaluacion de los procesos
y medicién de la satisfaccion.

La informacion histérica esta
estructurada y con acceso para toda la
organizacion.

La gerencia usa los datos para tomar

decisiones.
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Consideraciones de mejoramiento para ir

del nivel4 al nivel 5

Existe una optimizacion de los
procesos y herramientas a través de
reingenieria.

La PMO reporta a la gerencia de la
organizacion directamente.

Se han definido los mecanismos que
permiten medir la eficacia y eficiencia
de los proyecto.

La gestion se centra en la mejora
continua.

Hay una optimizacion en los resultados
(tiempo, costo, alcance, calidad,
rendimiento, etc.).

Se ha creado un cédigo de conducta
que ayude a mantener un buen clima
laboral, de alta productividad y bajo
estrés.

Existen evaluaciones y mejoras
permanentes, benchmarking

Existen planes formales que ayudan al
desarrollo del personal del equipo del
proyecto.

Se ha creado una pila de indicadores
de desempeio optimizados en torno a
la gestidn de los proyectos y la PMO
Existen evaluaciones permanentes de
medicion del rendimiento en el equipo,
y aplicaciones de mejores practicas.

Se ha creado una cultura alrededor de
la gestion de los proyectos, vy
desarrollado una de  disciplina de
administracién de proyectos con
respecto al estado del arte.

Existen procesos de innovacion en

torno a la gestion de los proyectos.
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3.5.

En la Figura 17. Adaptacion de la Metodologia AUP, se resumen el proceso para
la automatizacion del modelo propuesto. Se identificaron requerimientos por parte
de los lideres que representan a las PMO locales objeto de estudio para ser
tenidos en cuenta en el desarrollo de la herramienta (tipos de reportes graficos,
modo de presentar los resultados, plataforma web multiusuarios), y finalmente se

aplico la herramienta computacional desarrollada que permitiera evaluar las

Automatizacion del modelo de madurez adaptado

capacidades de las PMO y entregar unos resultados objeto de analisis.

o=
o -

PASO 1

4
2
I
<~ ="
Usabilidad del
Identificar oportunidades de Modelo
Automatizacion (—;
v v
Modelo de Modelo de
PMO en la Organizacién  Requerimientos
Explorar el Dominio del Problema
YE] /
e

Estudiante Maestria

Programadorm

KA

-

Disefio de la Base de datos

\/
Implementar los aspectos de
- Seguridad

=

Definir la
de la Arquitectura

v
Desarrollar la
Solucién

Desarrollo de la Solucién

Figura 17. Adaptacion de la Metodologia AUP

* Paso 1: explorar el dominio del problema

Para el

desconocimiento del método de evaluacion de las dimensiones del modelo, la
carencia de entregar unas consideraciones de mejoramiento para ir de un nivel a

otro y los reportes de salida esperados por los lideres de las PMO del ambito local.

caso particular del

modelo MPCM
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Modelo

Disefio del modelo

Este paso consisti6 en el




El resultado fue identificar las oportunidades de automatizacion, delimitar el
alcance de la solucién a desarrollar, definir la usabilidad del modelo, determinar el
alcance de la herramienta entre el desarrollador y el investigador. En este paso se
analizaron los tipos de reportes de salidas y el alcance esperado por los gerentes
de proyectos que deberia entregar la herramienta, se socializé la
conceptualizaciéon del modelo de madurez seleccionado, se definié el método de
estructuracién de los cuestionarios de autoevaluacion, se determiné el método de
valoracion y entrega de resultados de salida de la evaluacién del modelo v,
finalmente, se determiné la forma como se deberian presentar las consideraciones
de mejoramiento en la herramienta. El objetivo principal fue identificar una

estrategia de arquitectura viable inicial del modelo de despliegue esperado.
* Paso 2: Modelo de requerimientos

Este paso consistié en levantar los requerimientos funcionales y no funcionales de
la solucién propuesta, y se analizaron diferentes prototipos de herramientas para
las interfaces de la solucién. Los resultados fueron: un documento de los
requerimientos funcionales y no funcionales frente a la herramienta propuesta ver

Anexo G.

Ademas, Algunas de las caracteristicas adicionales que los lideres de las PMO

esperan ver en la herramienta son:

» Diferentes tipos de graficos (barras, radiales) como reportes de salida.
* Permitir compararse con otras PMO y con sus propios resultados.

* Permitir ver en detalle la hoja de respuestas de la autoevaluacion.

* Exportar los resultados a formato PDF.

¢ Crear una herramienta multiusuario.

* El paso 3y paso 4: desarrollo del modelo y de la solucion
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En estos dos pasos se adoptd y ajustd la metodologia de desarrollo agil, conocida

como AUP" |y se obtuvieron los siguientes resultados:

3.6.

El modelo de datos.

El diccionario de datos.

El cédigo fuente.

El manual del usuario y el administrador. ver Anexo H

Aplicacién de la herramienta automatizada al modelo de madurez

adaptado

Descripcién de las organizaciones:

Empresa Sector Tipo de PMO Experiencia de la PMO
Denominada Global
Account, con mas de 4
A Tecnologia Control y monitoreo afios de experiencia,
mas de 5 empleados y
dedicada a ejecutar los
proyectos  estratégicos
de la organizacion.
Manufactura de
productos de calefaccion
B y refrigeracion doméstica Control y monitoreo Es una PMO que hace
y comercial. parte de la wunidad
funcional [+D.
Grupo empresarial
dedicado al negocio de
C pinturas, quimicos, Apoyo Es una PMO con
aguas y comercio. tercerizacion de algunos
de sus procesos.

7 Agile Unified Process, para mas informacion: http://www.cc.una.ac.cr/AUP/html/guidance.html
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Las principales necesidades que tienen las tres PMO son identificar sus
principales brechas en torno a las dimensiones de los proyectos, conocer en qué
nivel de madurez esta la PMO y las consideraciones de mejoramiento que
deberian implementar para cambiar la situacion y alcanzar el estado o nivel

deseado.

El perfil de los 3 usuarios que aplicaron el modelo propuesto fueron: lideres de
PMO y de proyectos certificados en su mayoria en un estandar de buenas
practicas en gestion de proyectos; cuentan con una trayectoria laboral de mas de
8 afos en oficinas con responsabilidades en el inicio, la planeacion, la ejecucion,

control y cierre de proyectos.

Algunos de los resultados de aplicar la herramienta desarrollada se pueden ver en

el Anexo |
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4. VALIDACION DEL MODELO PROPUESTO

4.1. Introduccién

El capitulo cuatro es la validacion del modelo propuesto, los resultados de salida
entregados por la herramienta, las consideraciones de mejoramiento propuestas y
la herramienta desarrollada. La base de este capitulo fue el desarrollo de una
solucion computacional a partir de una metodologia de desarrollo, la aplicacion de
la herramienta automatizada a tres lideres de oficinas de gestiéon de proyectos
ubicadas en la ciudad de Medellin. Asi como, la entrevista focalizada a partir de

un instrumento de validacion.

El proceso se describe en la Figura 18. Diagrama de validacion del modelo de

madurez;

se valida el modelo
propuesto

se validan los
método de validacion resultados entregados
por el modelo

Validacion del modelo
propuesto

se validala
herramienta
computacional
propuesta

perfil del personal de
la PMO para validar el
modelo

Figura 18. Diagrama de validacion del modelo de madurez
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4.2 El método de validacion

El método utilizado es la entrevista focalizada propuesta por Merton, Fiske y
Kendal (1998). Segun estos autores el método consiste en aplicar cuestionarios
estandarizados, para el logro de algunos objetivos especificos. Los criterios que

utiliza son:

* Amplitud: se enfoca a un amplio numero de alternativas en la respuesta.

» Especificidad: se debe especificar en aspectos de situaciones a la que los
entrevistados han respondido.

* Profundidad: la entrevista debe ayudar a los entrevistados a describir los
significados evaluativos.

* Contexto personal: la entrevista debe traer a colacion los atributos y
experiencias previas de los entrevistados (Merton, Kiske & Kendall, 1998,
p. 222).

El método se aplica a grupos focales con el “propédsito de lograr una informacién
asociada a conocimientos, actitudes, sentimientos, creencias y experiencias que
no serian posibles de obtener, con suficiente profundidad, mediante otras técnicas
tradicionales tales como por ejemplo la observacion, la entrevista personal o la

encuesta social” (Aigneren, 2009, p. 8).
Perfil del personal de la PMO para validar el modelo
Son lideres de PMO y gerentes de proyectos. Sus caracteristicas son:

Profesionales en Direccion de Proyectos del PMI (PMP®), cuentan con una
trayectoria profesional de mas de 5 afios desempefiando actividades relacionadas

con las diferentes fases y procesos que tiene un proyecto.

Son responsables por la definicion, ejecucion y control de los planes de negocios
de TI. Experiencia en compafias multinacionales y han logrado excelentes
resultados en la gestion de proyectos y programas en el entorno empresarial

latinoamericano.
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Poseen conocimientos en la evaluacion, implementacion y el control de la oficina
de gestion de proyectos (PMO), asi como en el desarrollo de programas y

portafolio de proyectos de TI.

Cuentan con competencias sélidas para adaptarse, aprender, inventar y motivar al

equipo de trabajo en un entorno de gestion colaborativa y de alto desempefio.

Los tres lideres de proyectos responsables de diligenciar el instrumento de
validacién decidieron de forma unanime participar con la PMO que representan en

la presente investigacion.

- ¢ Qué queriamos saber?

* ;Qué tanta validez tenia el modelo propuesto?

* Si los resultados arrojados por el modelo reflejan el estado actual de la
PMO que usted representa y si las recomendaciones son conducentes, es
decir son utiles.

* Si las -caracteristicas funcionales de la herramienta computacional

desarrollada satisface su expectativa.

Para conocer el instrumento de validacion empleado puede remitirse al Anexo J

4.3 Validez del modelo de madurez propuesto

Para analizar la validez del modelo de madurez propuesto se tuvieron en cuenta
aquellas caracteristicas demandadas en el contexto local por los lideres de
proyectos de diferentes PMO (facil y sencillo de entender, cuestionario de
autoevaluacién poco extenso, adaptaciéon con otros modelos, las capacidades

evaluadas en cada nivel, las dimensiones y los aspectos evaluados en cada nivel).

A la pregunta: ¢ el modelo de madurez propuesto refleja las caracteristicas de una

PMO del contexto local?
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e La respuesta de forma unanime de los lideres de proyectos que
representan a las tres PMO fue que si. Igualmente, todos coincidieron en
que el modelo propuesto es facil y sencillo de aplicar en nuestro contexto,
en su mayoria estan de acuerdo en que el cuestionario de autoevaluacion
es entendible tanto por niveles, como por dimensiones.

* Entre los aspectos por mejorar, los lideres de proyectos coinciden en que
se puede optimizar el cuestionario de autoevaluacion por dimensiones, con
el fin de que sea mas claro en sus preguntas y en los aspectos evaluados.

e También consideran que es importante conocer que pregunta esta
relacionada con cudl aspecto y cual dimension al momento de diligenciar el

cuestionario.

Aca se puede extraer una primera conclusiéon frente a la validacion del modelo
propuesto y las respuestas obtenidas: que el modelo propuesto se adapta al
contexto local y llena las expectativas en general de los lideres de proyectos de
las tres PMO objeto de estudio. Ademas, existe una claridad frente al método de
evaluacion y las capacidades o recomendaciones definidas para pasar de un nivel
a otro en el modelo propuesto. Finalmente, todos los lideres de las PMO
encuestados coincidieron en que el modelo era importante, porque les permite
conocer el nivel de madurez de otras dimensiones aparte de las capacidades de

gestion en proyectos.

4.4 Validez de los resultados arrojados por el modelo de madurez propuesto

A la pregunta: ¢ Los resultados arrojados por el modelo reflejan el estado actual de
la PMO que usted dirige? ¢Las recomendaciones son conducentes, es decir son

utiles?, la respuesta unanime fue que si.

e Sin embargo, en las recomendaciones de mejoramiento
correspondientes a los aspectos evaluados en cada dimensién, algunos

encuestados no se sintieron identificados en su totalidad con las
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recomendaciones para algunas dimensiones porque consideran que se
pudo estructurar mejor acorde con el nivel de madurez esperado.

* La mayoria coincide en que los resultados entregados no permiten
determinar si los recursos, presupuestos y priorizacién de proyectos se
estan ejecutando correctamente.

* También, de forma unanime, los lideres de proyectos de las PMO objeto
de estudio coincidieron en que hay coherencia y relacion entre los

resultados entregados versus los esperados por la organizacion.

En virtud de estos elementos se puede concluir que es importante conocer los
resultados para identificar brechas o focos alrededor de capacidades de gestidon
de las oficinas de proyectos, con el propdsito de establecer oportunidades de
mejoramiento y el mapa de ruta de la PMO. Adicionalmente, se recomienda que
para futuras investigaciones se deba hacer mas claridad en la redaccion de las

consideraciones propuestas de mejoramiento que utiliza el modelo.

4.5 Validez de la herramienta computacional desarrollada

A la pregunta: ;Qué tan satisfecho queda con el software propuesto? La
respuesta fue 4,5, en una escala de 0 a 5, en donde 0 es muy insatisfecho y 5,

muy satisfecho.

Frente a las caracteristicas funcionales del software el nivel de satisfaccion fue
de 3,9, en una escala de 0 a 5, en donde 0 es muy insatisfecho y 5, muy

satisfecho.

Frente a la facilidad de uso y calidad del software en su mayoria consideran

que fue muy bueno.

* Consideran que se pueden mejorar las interfaces, botones, mensajes de

apoyo del software, los graficos de salida y ventanas.
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Se puede concluir frente a las expectativas del software que cumplié con el
objeto de la investigacion pero, que se puede mejorar en los siguientes niveles:
optimizar las consideraciones de mejoramiento a partir del nivel de madurez
diagnosticado y entregar unos mejores graficos de reportes de salida con una

leyenda de interpretacion mas ilustrativa.
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5. CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

En el transcurso de la presente memoria, se han presentado las diferentes sintesis

de cada capitulo, al igual que las principales ideas y hallazgos. De esta manera,

se resume la respuesta concreta a la pregunta de investigacién y a otras, que

surgieron a lo largo del desarrollo del trabajo.

5.1.

¢ Por qué para las PMO del contexto corporativo ubicadas en la ciudad
de Medellin es importante aplicar un modelo de madurez adaptado a
partir de las caracteristicas funcionales de uno o mas modelos

estandarizados a nivel global?

¢, Cual es la razén por la que el modelo propuesto utilice dos métodos

diferentes de autoevaluacion (niveles y dimensiones)?

¢ Los resultados obtenidos de una autoevaluacion por niveles tienen una
relacibn con los resultados obtenidos en una autoevaluacion por

dimensiones?

¢ Cuales son los aspectos por mejorar que consideran importantes los
lideres y directores de proyectos frente al modelo propuesto y la

herramienta desarrollada?

La importancia de aplicar un modelo que combine caracteristicas de
uno o dos modelos estandarizados globalmente:

Aplicar un modelo de madurez permite autoevaluar las capacidades y
el desemperio de las organizaciones de gestion de proyectos (PMO) y
sirve de insumo para la elaboracion de planes de mejoramiento

continuos.
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Todos los modelos guardan caracteristicas funcionales y estructurales que los

diferencian a unos de

los otros ver la Tabla 21Resumen de

los modelos

analizados. Para el ambito de las PMO locales, era importante contar con la

adaptacion de un modelo de madurez propuesto que recogiera las buenas

practicas de diferentes modelos para pasar de un nivel a otro, que el modelo sea

flexible frente a los diferentes estandares de gestion de proyectos que emplea,

que exista una buena documentacion de como aplicarlo, que guarde total

autonomia de libre uso, que sea sencillo y practico para ser utilizado en la

pequefia y mediana PMO del ambito local.

Tabla 21Resumen de los modelos analizados

Caracteristica Modelo Kerzner OPM3® P3M3
Propuesto
Es quizds el | Es un modelo
modelo de | robusto, con
Es un modelo | Es un modelo muy | madurez mas | unas
liviano, que se | completo, con un | reconocido Yy | perspectivas de
Robustez puede aplicar en | cuestionario de | robusto por seguir | procesos
todo tipo  de | Autoevaluacion el estandar del | claramente
organizaciones de | demasiado PMI®, muy | definidas y
proyectos y | extenso. completo y con | fundamentado
flexible a unas buenas | en el estandar
adaptaciones. practicas del reino unido
estandarizadas. conocido como
PRINCE2®.
El modelo cuenta | EI modelo utiliza | Solo evalua | La valoracién
con meétodo de | una buena | capacidades en | del cuestionario
Método de | evaluacion evaluacion de | gestion de | es compleja por
evaluacion claramente procesos en | proyectos a partir | qué no existe un
definido para | capacidades de | de las areas de | método
evaluar el nivel de | gestién de | conocimiento del | estandarizado y
madurez de la | proyectos pero | PMBOK® y con | se deja a juicio
PMO. En el caso | ademas, mira la | un cuestionario de | de expertos
de las | madurez de los | autoevaluacion tematicos en el
dimensiones mismos junto con | cerrado en sus | estandar
asociadas al | otros factores | opciones de | PRINCE2® la
modelo se | organizacionales. respuestas. validacion del
desconoce  que mismo.
preguntas estan | El modelo entrega
asociadas  con | gcciones que Se desconoce
que dimensién. permiten pasar de de casos de
un nivel a otro. aplicacion en el
contexto de las
PMO locales.
El modelo cuenta | EI modelo cuenta | Utiliza una | Se  desconoce
con una | con una | herramienta de una
Automatizacion | herramienta herramienta computacional herramienta
computacional computacional conocida como | computacional
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online de libre uso | online licenciada | Product Suite | basada en el

para evaluar el | desarrollada por el | pero aplicarla es | modelo de
nivel de madurez | International costoso para las | madurez.
de la PMO. Institute for | organizaciones.

Learning, Inc.

Fuente: creada por el Autor

Desde un enfoque, a partir de la solucién desarrollada las PMO, ven necesario
aplicar un software que sea sencillo, flexible e independiente del método de
gestion de proyectos que se utilice, y que entregue reportes de salidas en
diferentes formatos, junto con el diagnéstico y las consideraciones de

mejoramiento pertinentes para pasar de un nivel a otro.

5.2. Larazon de utilizar dos métodos diferentes de autoevaluacion:

El modelo de madurez propuesto utiliza dos métodos diferentes de autoevaluacién
(niveles y dimensiones) porque las preguntas consideradas en el cuestionario de
referencia, identifican los niveles, pero no detallan la relacion existente entre

pregunta y dimension evaluada.

De esta manera, el método de evaluacion propuesto para las siete dimensiones
permite realizar una autoevaluacion con mayor detalle, construida a partir de
aspectos tomados entre diferentes estandares a ser evaluados en cada
dimensién. Asi mismo permite conocer la manera en que se esta ponderando

cada aspecto que se esta evaluando de cada dimension en cada nivel.

5.3. ¢Los resultados de una autoevaluacién por niveles tienen una relacion
con los resultados obtenidos en una autoevaluaciéon por
dimensiones?

No tienen una relacion, porque el método de valoracion para el cuestionario por
niveles pondera utilizando promedio de la calificacion de cada pregunta evaluada
en el nivel sobre el total; mientras que en el método de dimensiones pondera a
partir de los aspectos evaluados, en el cual aquel con menor calificacion es el

que determina la valoracion final de la dimension evaluada.
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5.4.

5.5.

¢ Cuales son los aspectos por mejorar que consideran importantes los
lideres y directores de proyectos frente al modelo propuesto y la
herramienta desarrollada?

Los lideres de proyectos coinciden en que se puede optimizar el
cuestionario de autoevaluacion por dimensiones, con el fin de que sea mas
claro en sus preguntas y en los aspectos evaluados

También consideran que es importante conocer que pregunta esta
relacionada con cudl aspecto y cual dimension al momento de diligenciar el
cuestionario.

Consideran que se puede estructurar mejor las recomendaciones por nivel
y dimension de manera que reflejen con mas exactitud el nivel de madurez
esperado

La mayoria coincide en que los resultados entregados no permiten
determinar si los recursos, presupuestos y priorizacion de proyectos se
estan ejecutando correctamente

Consideran que se pueden mejorar las interfaces, botones, mensajes de

apoyo del software, los graficos de salida y ventanas.

¢ Cuales fueron las principales dificultades encontradas para el
desarrollo de la investigacion?

La literatura especializada sobre el tema de modelos de madurez en el

dominio de proyectos es muy escasa y la gran mayoria de la literatura

respecto al tema se encuentra en inglés. Asimismo, no se disponen de casos

de estudio sobre empresas latinoamericanas, en especial Colombia, que

permitan conceptualizar sobre el nivel de madurez de esta practica.

Al respecto es importante anotar que no se encuentran definiciones unicas y a lo

largo de la tesis desde el afio 2012 la literatura existente se encontraba en

Internet y se focalizaba mas en estudiar la conceptualizacion e implementacién de

las PMO y no los modelos de madurez en el domino de los proyectos y su
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aplicacién. Tampoco existian soluciones tecnolégicas absolutamente refinadas,
probadas y completas, en torno a la aplicaciéon de un modelo de madurez a partir
de un software desarrollado a partir de la integracion de diferentes modelos que se

ajustara al ambito de las PMO del contexto local.

5.6. Investigaciones futuras:

Las futuras tematicas de investigacion que se pueden considerar en nuevas

tesis y que no se abordaron en el presente trabajo son:

* El desarrollo de una herramienta computacional tipo Dashboard que
permita gestionar el nivel de madurez de programas y portafolios de
proyectos de una PMO.

* Meétricas de desempefio acorde a las funciones de una PMO, tamafo y
tipo.

* Correlaciéon entre el riesgo y la gestion de los recursos en el éxito de las
PMO.

» Estrategias de mejoramiento que permitan alinear los proyectos con los
objetivos del negocio.

* Mecanismos que permitan contrarrestar la resistencia al cambio con la
implementacion de una PMO.

* (Capacidad para gestionar los recursos la PMO de forma adecuada.
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