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RESUMEN

Emplear herramientas que ayuden a determinar emigaéde madurez se encuentra la
PMO' de una organizacién es un beneficio para el dekade capacidades internas, el
mejoramiento del desempefio como empresa y del grlas metas corporativas acorde
con el cuadro de mando integral. Industrias Haceh,Ss un piloto para evaluar ese grado
de madurez en la gerencia de sus proyectos, busgamdnedio del modelo Prado (Prado
— PMMM) identificar el nivel en el que se encuandctualmente su PMO y partiendo de
esto, elaborar un plan de accién. Este procesm iogn la seleccion del modelo a aplicar,
en este caso el Prado - PMMM, el cual, como otrodatos, se sustenta en el hecho de que
la empresa debe pasar por diferentes niveles pgrarlsu excelencia en el desemperfio, y
ésta se obtiene en la implementacion natural deejara continua de la PMO. El encontrar
el nivel de madurez impacta directamente a la PMfSponsable de estandarizar los
procesos relacionados con los proyectos y quersmjmocon informacion gerencial puede
permitir la toma de decisiones. La PMO de Industkitaceb S. A. deber& evolucionar y
pasar por diferentes niveles de madurez como fdernaeparacion para que esta oficina se

convierta en el apoyo fundamental en la ejecuc®ladstrategia de la empresa.

Palabras clave
NIVEL DE MADUREZ ORGANIZACIONAL, PRADO — PMMM-, PNO.

1 PMO: oficina de direccién de proyectos (Project Managen®Office por sus siglas en inglés).
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ABSTRACT

To understand the maturity of an organization’s PiI@ benefit for the development of
internal capabilities, performance improvement @mel achievement of corporate goals
according to the balance scorecard. Industrias iH&cé\., was used as a pilot to assess the
degree of maturity in the management of projedskihg through model Prado (Prado -
PMMM-) identify the level at which the PMO is cuntéy based and develop an action
plan. The first step was the selection of the maal@lpply, in this case the Prado - PMMM-
, which, like other models, is based on the faat the company must go through different
levels to achieve excellence in performance. Thi®btained in the implementation of
continuous improvement of the PMO. The maturityeledirectly impacts the PMO,
responsible for standardizing processes relatgatdjects; also to provide information for
decision taking. The project management officendlustrias Haceb S. A. must evolve and
go through different levels of maturity as a forfrpoeparation to become the key support
to execute the strategy of the company.

Key words
LEVEL OF ORGANIZACIONAL MATURITY, PRADO - PMMM, PMO
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GLOSARIO

ICB®: IPMA Competence Baseline.
IPMA®: International Project Management Association

ELECTRODOMESTICOS MENORES: en este grupo se inalugguellos ayudantes de
cocina como licuadoras, cafeteras, batidoras, penges de alimentos, o ayudantes de

hogar como planchas y aspiradoras.

MADUREZ: estado de eficiencia o desempefio en @eitaas (Crawford, 2006), proceso
gradual de adquisicion de competencias que soradagrluego de plantear acciones

especificas (Cavalcante, et al., 2014).

MARCA PRIVADA: manufactura de productos para otexspresas del sector con su

marca sea nacional o internacional.

NIVEL DE MADUREZ: indicadores de la evolucién de dusez en la organizacion.
PMBOK®: Project Management Body of Knowledge.

PMI®: Project Management Institute.

PMMM: Project Management Maturity Model.

PMO: oficina de direccion de proyectos (Project Bgement Office por sus siglas en

inglés).



1. INTRODUCCION

La apertura mundial de mercados hace necesario lagieempresas se fortalezcan
estratégicamente para competir con marcas intemaeis y una de las acciones para
lograrlo es enfocar sus esfuerzos en los produgtes aporten a la rentabilidad y al
beneficio de los socios. Para mantenerse lideméetado, Industrias Haceb S. A. orienta
parte de su estrategia en el desarrollo de proslectimpetitivos bajo lineas de proyectos de
portafolio o industriales. Por esto, Industria Ha& A. vio necesario crear una PMO,
oficina de apoyo para que los proyectos de la esapremplieran los objetivos estratégicos
del negocio y generara los beneficios correspoteiemademas de convertirse en el soporte
de los pilares estratégicos de la organizacsmn: feliz, enamorar al cliente, crecer
rentablemente y procesos eficientes. Al hacer una revision interna se encontré queenba
hecho un ejercicio para identificar el grado de ez de la PMO de Industrias Haceb S.
A., lo que en cierta medida permite con el prestatemjo ayudar en su desarrollo y a que
su participacion en la estrategia de la empresans&s efectiva. Lo anterior lleva a
cuestionar si Industrias Haceb S. A. da la impaitarequerida a la PMO como ese punto
estratégico que ayude a dirigir los proyectos dentaresa y facilite la toma de decisiones,
facilitando que los productos salgan al mercadoekriempo adecuado, a un costo
competitivo, que logren ese impacto esperado edliahte y que generen la utilidad
requerida que aporte al cumplimiento de la meteed&bilidad corporativa. Ese nivel de
desempefio o de madurez de Haceb para gerencigroyestos es el que se desea analizar
con este trabajo y de esta manera generar un elanaibn con base en esos resultados. No
se puede olvidar que el ejercicio de determinamivl de madurez puede ayudar en la

creacion de un plan de desarrollo de competenoi@snas que mejoren el desempefio
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organizacional y por ende la préactica en la geeede proyectos (Cavalcante, Veras,
Milito & Medeiros, 2014).

El andlisis de madurez que se presentara en dstdioese realiza bajo el modelo de
madurez de Prado (Prado — PMMM-), mediante un esguke encuesta que determinara el
nivel de madurez de la PMO de Industrias Haceb .Sadicional a esto, se apoyara en
algunos conceptos del modelo de Crawford: Proje@nadement Maturity Model
(PMMM>") de PM Solutions que servird como informaciénit@dcon algunas nociones
sobre acciones a ejecutar al interior de la PM@s Rtelante en el desarrollo del trabajo se
expondra el plan de accién propuesto segun el eivelue se encuentre la organizacion y
éste solo incluird las acciones inmediatas dado ppreel alcance de este estudio, la
validacién de dicha implementacion en la empregaieee de mas tiempo. Ademas, ya
existe compromiso al interior de la compafia pam@é¢acion de equipos de trabajo que den

respuesta a los planes propuestos.

Este trabajo esta divido en varias secciones deadwesentara, primero, una descripcion
del entorno de Industrias Haceb S. A., una raditgmevia de la PMO, un marco tedrico

con los conceptos incluidos en este documentdyjetieo general que define el alcance del
trabajo, la descripcién del método de soluciomndllisis de los resultados, y finalmente las

conclusiones obtenidas.
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2. MARCO CONCEPTUAL

2.1 ANALISIS DEL ENTORNO

En el norte del Valle de Aburrd en el municipio @epacabana, Antioquia, se encuentra
ubicada Industrias Haceb S. A., una empresa falidcay comercializadora de
electrodomeésticos de linea blanca. En sus inicide® afios 40, la empresa operaba como
un taller de reparacion de resistencias eléctricag, 75 afios después, con una planta de
més de 140 000 ficonstruidos y un equipo humano de méas de 300@masses lider del
mercado de electrodomeésticos en Colombia, logram#o participacion cercana al 30 %
por medio de un portafolio distribuido en producties coccion, refrigeracion, lavado,
calentamiento de agua, electrodomésticos mehgraires acondicionados que compiten
con importantes marcas mundiales como LG, SamsMiadpe, Electrolux y Whirlpool
(Haceb, 2014).

Adicionalmente, la empresa ha fortalecido su preadnternacional estableciendo oficinas
en Ecuador, México y Venezuela, donde atiende lescalos con marca propia o con
marca privada Ademas, buscando globalizar el negocio se creaficinas en China y

Turquia, con el fin de buscar cercania con prowesdde talla mundial ubicados en estas

! Electrodomésticos menoresen este grupo se incluyen aquellos ayudantes deac@omo licuadoras,
cafeteras, batidoras, procesadores de alimentysjdantes de hogar como planchas y aspiradoras.

2 Marca privada: manufactura de productos para otras empresasedirscon su marca sea nacional o
internacional.
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regiones, apoyando asi el proceso de negociacibriatwicantes de estos paises o de los

continentes asiatico y europeo en portafolio deenes primas y producto terminado.

Dando una mirada al sector y analizando la posiciénla empresa en el mundo de
electrodomeésticos se puede encontrar que huboamta global cercana a los 2,4 billones
de unidades (Euromonitor, 2014). Del mismo modan@se observa en la figura 1, el
mayor mercado se encuentra en Asia Pacifico, segpat Norteamérica y Europa
occidental, pero se observa a América Latina eauanto lugar importante para esta cuota

de mercado, aportando cerca de 237 millones dadesi(tabla 1).

Consumer Appliances
[Highlight Countries ¥ Global Figure Hi

Market Size ¥
Retail Volume, ‘000 2013, 000 units

) units, 2013 ——

B R

2,398,489.4

Regional Comparison
2013, 000 units

Figura 1L Tamafio de mercado mundial de electrodomeésticos.
Fuente: Euromonitor (2014)

Tabla 1. Distribucién del mercado mundial de ettbmeésticos por regiones.

Regiones Unidades Participacion
('000) (%)

Asia Pacifico 938 839,2 39,1 %
Norteamérica 528 101,6 22,0 %
Europa occidental 385 701,5 16,1 %
Ameérica Latina 236 967,9 9,9 %
Europa oriental 155 182,7 6,5 %
Medio Oriente y 120 493,1 5,0%
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Africa
Australasia 33 203,4 1,4 %
Total 2 398 489,4
Fuente: elaboracion propia con base a datos devtewitor (2014).

Al revisar el detalle por paises en América Laseaobserva un mercado colombiano con
ventas cercanas a los 13,7 millones de unidadeteetrodomeésticos (figura 2), aclarando
gue éste se divide en electrodomésticos de graafi@mm pequefios 0 menores, siendo los
altimos los de mayor participacion de venta en @dlia como se ve en la figura 3, donde
del total 10,7 millones unidades fueron ventas lect®domeésticos menores. En este
aspecto Haceb, a pesar de tener una cuota de mencazste grupo de productos y que no
es actualmente su fortaleza, se dedica, principgbne la venta de electrodomeésticos

grandes donde tiene mayor participacion.

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Consumer Appliances
Latin America 182,969.8 185,069.7 202,965.9 215,154.9 226,529.8 236,967.9
Argentina 15,778.5 16,635.3 19,678.9 19,790.6 19,117.5 19,994.7
Bolivia - modelled 3,208.8 2,611.9 3,236.4 3,502.9 3,581.7 3,686.2
Brazil 61,071.4 68,374.1 75,632.8 83,595.5 92,371.2 99,588.8
Chile 10,328.4 8,836.2 12,510.1 12,913.1 13,164.1 13,486.9
Colombia 10,495.0 10,469.8 12,848.5 14,117.8 12,964.2 13,758.1
Costa Rica - 903.7 884.6 914.9 908.7 941.2 968.3
modelled
Dominican Republic 1,837.7 1,800.2 1,893.6 1,892.0 1,957.7 2,010.9
- modelled
Ecuador - modelled 635.1 666.5 709.6 794.9 867.2 925.4
Guatemala - 2,443.3 2,475.1 2,606.7 2,808.8 2,941.9 3,061.8
modelled
Mexico 44,312.9 42,988.5 45,094.8 46,567.9 49,146.8 50,783.7
Peru - modelled 9,696.4 8,085.2 9,721.5 10,538.3 10,765.7 11,048.5
Uruguay - 1,523.0 1,271.9 1,570.4 1,730.2 1,749.1 1,786.7
modelled
Venezuela 10,378.7 9,900.2 6,224.9 5,578.7 6,198.2 4,821.6

Figura 2. Tamafio del mercado en América Latina. Distribugionpaises.

Fuente: Euromonitor (2014).
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2008 2009 2010 2011 2012 2013

Colombia
Consumer 10,495.0 10,469.8 12,8485 14,1178 12,964.2 13,758.1
Appliances
Mzjor Appliances 2,610.3 2,419.7 2,748.5 3,132.0 2,773.6 3,013.5
Small Appliances 7.884.7 8,050.1 10,100.0 10,985.8 10,190.7 10,744.6

Figura 3. Tamafio del mercado en Colombia. Distribucion pgueéos y grandes

electrodomésticos.
Fuente: Euromonitor (2014).

Las ventas de Industrias Haceb S. A. en el 201®fuaproximadamente de 1,2 millones
de unidades, ubicando a la empresa con una padiéipdel 8,8 % de las ventas totales del
pais y permiti6 ubicarla en el quinto lugar ent@s Imarcas distribuidoras de

electrodomésticos en Colombia (figura 4).

Quick Stats and Links Company Ranking (Top-10)
Selected geography's actual rank vs other geographies

Retail Volume, % breakdown

=i 2013 Rank, Retail Volume , pn
Challenger SA

Others

x * Spectrum Brands Holdings ]
" ~ .
Jarden Corp | |
il Company Sales Landers & Cia SA |
=i 2013, '000 units 1 ! 2 O 5 N 1 SEB, Groupe ]
‘ Industrias HACEB SA ]
Point Share Change 0 7 Comercializadora Santander [j
2008-13, points : Controladora Mabe SAde
LG Corp | |
il Rank 5 Electrolux AB |
I
=

Company Performance Comparison

company-category vs. country market growth
20%
14
- Market Context
8% / \
\ P Market Size
2% \ - Retail Volume, '000 units, 2013
%\ Y 13,708.2
-10% Forecast Growth
2007 2000 201 2013 2013-18 CAGR

M Industrias HACEB SA

Consumer Appliances

Figura 4.Ventas en unidades y posicion en el mercado da@tieenésticos de Industrias

Haceb S. A. en Colombia.
Fuente: Euromonitor (2014).

Como se menciond antes, el foco de Industrias H&eh. es el mercado de grandes

electrodomésticos en Colombia que representaredeador de 3 millones de unidades en el

18



2013. Esto pone a Haceb como lider del sectonal & 27,4 % del mercado (1,2 millones
de unidades) por encima de compafias como MabeWltBlpool y Samsung (figura 5),

manteniéndose esta tendencia por los ultimos @fnos.

% retail volume

Company 2009 2010 2011 2012 2013
Industrias HACEB SA 26.6 274 26.5 278 274
Mabe de Colombia SA 243 223 203 225 240
LG Electronics Colombia 134 120 12.6 97 11.3
Ltda
Whirlipool Colombia SA 42 69 84 93 9.0
Challenger SA 71 79 8.2 & 75
Samsung Electronics 8.7 79 64 58 6.0
Colombia SA
Electrolux SA 37 29 57 64 43
Industria de 30 29 33 33 25
Electrodomésticos SA
Industria Superior de 1.7 1.5 1.5 1.1 1.3
Artefactos SA
Cia Industrial Manrique 1.6 1.2 11 1.0 09
Santamaria Ltda
Blancandina SA 05 06 0.8 1.0 0.8
Panasonic de Colombia SA 0.2 0.1 0.2 04 0.8
Industria de Estufas 09 09 09 0.7 0.6
Continental LTDA
Daewoo Electronics Ltda - 05 0.3 05 0.5
Sudelec SA (Sociedad 05 05 06 04
Unida de
Electrodomésticos SA)
Cl Ingenieria Mecanica 0.3 03 0.2 0.2 0.2
Electrotecnica Ltda
BNS Home Appliances SAS - - 0.1 00 0.1

Continente SA 03 02 0.0 0.1 0.0
SAC Home Appliances SA 0.1 02 -

SEB Colombia SA, Groupe 0.1 0.0 - - -
Others 28 37 28 21 22
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Figura 5.Cuota de mercado de grandes electrodomésticoslemBia.
Fuente: Euromonitor (2014).

Luego de explorar el mercado que cubre Industriasedl S. A., se puede dar un rapido
vistazo a los pilares estratégicos de la empresagupasan en el modelo de excelencia que
declara «Hacemos las cosas bien desde la primesa (\aceb, 2015), y desde ahi se
conecta con la estrategia organizacional. En ladi® se puede observar dicho enfoque en

el modelo de excelencia y como apunta al cumplitoide la estrategia.
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éQuées
Excelenciaen LY Hacemos las cosas bien desde la primera vez

Haceb?
~
¢Para qué? ser feliz Enamorar Crecer Procesos
» al cliente rentablemente eficientes
. J
¢Endoénde? » En todos los procesos y grupos de interés
[ Con Gestién Corporativa y Gestiéon del Cambio
¢Cémo? » (Estrategia, Procesos, Estructura, Medicion y
L Herramientas) )

Figura 6.Pilares estratégico de Industrias Haceb S. A.
Fuente: Haceb (2015).

Cada uno de estos pilares estratégicos se commttancconjunto de proyectos (ver figura
7) que deben ejecutarse en cada una de las dinescite la compafia con el propésito de

apoyar el cumplimiento del plan corporativo.

( ) N\
Ser feliz « Excelencia - Direccién Talento Humano
\ y Yy,
( Y ¢ MarcaHaceb - Direccién Mercadeo. )
Enamorar al ¢ 75 afios — Direccién Mercadeo.
li t ¢ Internacionalizacién - D. Comercial.
cliente * Unidad de negocio Servicioy Repuestos —
\ N Direccién Servicio. J
~N
( h ¢ Competitividad - Direccién Financiera.
Crecer « Lavado, pldsticos — Direccién Manufactura.
rentablemente ¢ Desarrollo de nuevos negocios — Direccidn
Negociacién.
L N J
4 N 2\
Pr ¢ SAP - Direccién Tecnologia Informacién.
.O(.:eSOS * PVO - Direccién Logistica, Direccién
eficientes Comercial.
L N )

Figura 7. Proyectos estratégicos de Industrias Haceb S.A

Fuente: Haceb (2015).
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2.2 RADIOGRAFIA DE LA PMO DE INDUSTRIAS HACEB S. A.

Una parte del desarrollo de la empresa se fundaneenia ejecucion de proyectos, sea para
el desarrollo de productos del portafolio que seemwializa actualmente como proyectos
de inversion o de mejora que apuntan a los obgtstratégicos.

Cerca de un 80 % de los proyectos de la compahimatriculados en la PMO, oficina que
existe desde finales del 2011 y por ende es unjavea y en proceso de fortalecimiento.
La PMO nacié como una necesidad de brindar apdgogestion de iniciativas desde su
concepciéon hasta la formalizacion de proyectosaderganizacion. Adicionalmente, con
ésta se buscaba estandarizar el proceso de preygetndo un lugar en donde se unificara
toda la informacion (llamado DARWIN) para el cotde esas ideas y el seguimiento de

indicadores de oportunidad y de costos que evidararances reales.
Desde el punto de vista del PMi@na PMO se puede definir como:

Una estructura de gestidon que estandariza los sweae gobierno relacionados
con el proyecto y hace mas facil compartir recyrsogetodologias,
herramientas y técnicas. Las responsabilidadesndePMO pueden abarcar
desde el suministro de funciones de soporte patidacion de proyectos hasta
la responsabilidad de la propia direccién de umsés proyectos. (PMBOK®
2013, p.10)

La definicion anterior ubica a la PMO de Industtiteceb S. A. dentro del alcance tedrico
del PMBOK® que explica adicionalmente otros congsomo los tipos de estructuras de
estas oficinas que pueden existir segun el gradwileol:de apoyo, de control o directiva
(PMI®, 2013).

Ademés, dependiendo de las funciones y del nivahddurez de la PMO dependera el

alcance y control que ésta tenga sobre los proyettda organizacion, a esto se le debe

® PMI®: Project Management Institute

* PMBOK®: Project Management Body of Knowledge.
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sumar el nivel de compromiso que existe desdetdadadeccion sobre la importancia de la
PMO, logrando congregar esfuerzos en un solo céietitificar el enfoque y poder de la
PMO en la organizacion mediante el diagnostico spiglantea en este trabajo ayudara
durante la formulacién de proyectos para que ésttigyan un conocimiento claro de los

objetivos estratégicos de la compafia y apuntdstener un beneficio para la misma.

En un mercado colombiano competido con marcas ralesdque han logrado penetrar de
manera fuerte en el pais, empresas como Industaasb S. A. con una historia de 75
afos, lider en el mercado de electrodomésticos1yuna PMO joven, vale la pena hacerse
las siguientes preguntagrual es el grado de madurez organizacional de N&OPde
Industrias Haceb S. A. en la gerencia de proyed®dndustrias Haceb S. A.?,acudl
seria el plan de mejoramiento propuesto para la PEI Industrias Haceb S. A. que
contribuya con el cumplimiento de los objetivosamigacionalesZon estas inquietudes
se pretende obtener una mirada global del nivehddurez de esya oficina y plantear un

plan para desarrollar en los préximos afos.

2.3 MARCO TEORICO

Se hace necesario dar claridad a algunos concgptspoyaran el entendimiento de la
solucién de la pregunta planteada en este traha®.temas que se abordaran estaran
enmarcados en la comprension de la madurez enrdagi@ de proyectos, los diferentes
modelos de madurez y la definicion de PMO.

2.3.1 Madurez en la gerencia de proyectoB! concepto de madurez ha sido empleado en
las organizaciones para establecer un estado dengia 0 de desempefio en ciertas areas
(Crawford, 2006), puede también, en cierto momesgnfomado como un proceso gradual
de adquisicion de competencias que son lograda@® Ide plantear acciones especificas
(Cavalcante, et al., 2014) que al final alcanzaolbgétivo de mejorar los procesos y de

cumplir las metas organizacionales. Otros de Igstiobs de adquirir la madurez en las
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empresas deberan enfocarse en integrar los diésreegocios de la empresa, los distintos
proyectos y crear competencias para la gerenciaaidy 2006). Por lo tanto, los modelos
de validacion de madurez buscan mejorar las pe&ctite gerencia de proyectos y el

desempefio organizacional (Cavalcante, et al., 2014)

Existen diversos modelos para evaluar la madurda gerencia de proyectos, la mayoria
de ellos se basaron en los modelos de calidadftelsse como Capability Maturity Model
(CMM®), actualmente Capability Maturity Model Integion (CMMI®) (CMMI®
Institute, 2014). Otros modelos muy conocidos $tmject Management Maturity Model
(P2CMM) basado en PRINCEPRyoject Management Maturity Model (PMMW) de PM
Solutions; Kerzner Project Management Maturity Mo@&PMMM); ESI International’s
Project Framework (ESI); Project Management Maguvibdel (PM3 — Berkeley); Project
Management Process Maturity (PM2); Project ManagerReocess Maturity — Office of
Government Commerce (OGC); Integrated ManagementeB8¥ Incorporated (IMSI);
OGC Portfolio Management Maturity Model (P3M3); @nizational Project Management
Maturity Model del PMI® (OPM3®) (Araujo, Sbragia &ruglianskas, 2013; Lianying,
Jing & Xinxing, 2012); Prado Project Management M&y Model (Prado - PMMM)
(Prado, 2010).

Para efectos de este trabajo en particular sezar@i dos modelos de madurez: Project
Management Maturity Model (PMMR") de PM Solutions y Prado Project Management
Maturity Model (Prado -PMMM-) del MMGP®.

Se seleccionaron estos dos por ser congruentesl gogtodo de trabajo de proyectos en
Industrias Haceb S. A. que se rige bajo el estddeaPMI® para definir los métodos de

evaluacion de la madurez de la gerencia de praye&e debe tener en cuenta que los
modelos de madurez han sido disefiados para daratooreobre las capacidades que la
organizacion debe mejorar para la entrega de proyexitosos. El éxito de un andlisis de
madurez radica en la priorizacion de las actividadi mejora y de los cambios culturales

que esto conlleva al interior de la empresa (BaaklChronéer & Sundqvist, 2014).
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- Project Management Maturity Model (PMMM =) de PM Solutions. Acorde a
Crawford (2006), la evoluciéon de la gerencia deypotos en las empresas esta atrasada
con respecto de otras capacidades al interior denfgafiia. Pero esto cambia cuando esta
gerencia adquiere un estatus critico y se inic@anaktividades de respuestas rapidas para
solucionar problemas. «Esta falta de previsiona embientes en los que los sistemas de
gerencia de proyectos y la infraestructura no seanlpara soportar las necesidades para la
practica de la gerencia de proyesfo&Crawford, 2006).

El PMMM>™ es una herramienta desarrollada para medir la meaden la gerencia de
proyectos de las empresas. Una vez se ha idedtfieanivel de madurez, el PMMM
ayuda a definir la ruta para avanzar en dicho nyelcanzar la mejora que requiera la
organizaciéon (PM Solutions, 2014). EI PMMNI sigue los cinco niveles de madurez
creados por el Software Engineering Institute's\$E&plicados en el Capability Maturity
Model (CMM®). Estos niveles son de evolucién de orad yexaminan la madurez de la
organizacion segun las areas del conocimiento MB@®K®. Un punto importante para
resaltar es que trabajar bajo el estdndar PMI®nesoporte inicial interesante para las
empresas dado que ayuda a desarrollar buenascpga¢@Grawford, 2006; PM Solutions,
2014).

Los cinco niveles de madurez y su interrelacion lesndiferentes areas del conocimiento

se pueden observar en la figura 8. El significaglcatla nivel serd descrito mas adelante.

® “This lack of foresight frequently creates an eoviment in which the project management systems and
infrastructure are not in place to support the neesf the practicing project management community.”
Crawford, J. (2006). The Project Management Matwibdel. Information Systems Management, 23(4), 50-
58, DOI: 10.1201/1078.10580530/46352.23.4.2006@KI1Y3.7. Traduccién no oficial del autor.
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Levell | Level2 | Level3 i Level4 | Level5

Initial Structured Organizational Managed Optimizing
Process i Processand : Standards and Process Process
Standards | Institutionalized :
Process
Project
Integration
Management
Project
Scope
Management
Project
Time
Management
Project
Cost
Management
Project K I PM Solutions Project
Quality nowieage Management Maturity Model
Management Areas combines SEl-type maturity
[ measurement and PMI's
. PMBOK® Guide industry
P t
Hmjec R standard in identifying key
UIman: esoUree areas of project management
Maagrmer 10 bo adrossed.
Project This unique approach to
Communications measuring project manage-
Management rqen? maturity gives an orga-
...................................... nization a fimn understanding
Proisct of their strengths and areas
rojec for improvement as well as
E/;Sk i a sound and structured way i
anagemen : to develop an action plan for :
.................................. p;'ﬂsolunons IpRSEEE:
Project H
Procurement H
Management
Stakeholder
Management

©2018 Project Management Solutions, Inc.

Figura 8.Project Management Maturity Model de PM Solutiarsando las areas del
conocimiento del PMBOK® vy los cinco niveles de madudel SEI.

Fuente: PM Solutions. (2014)

. Nivel 1: proceso inicial- en este nivel la organizacién reconoce la ingpmit que
tiene la gerencia de los proyectos y comprendedasidad de contar con un conocimiento
basico en la terminologia y gerencia de proye&os. procesoad hocy de conciencia de
gestion (Crawford, 2006; Demir & Kocabas, 2010).

. Nivel 2: estandares y procesos estructurados los procesos son basicos, no hay

estandares en todos los proyectos, los cronograenastiman con base en el conocimiento
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de expertos y de herramientas genéricas, y se tianenfoque centrado en proyectos
(Crawford, 2006). En este nivel se deben tenertifiitadas las areas de proceso que
intervienen en los proyectos, es decir, hay unangé de interesados, hay un modelo de

comunicaciones, existe el monitoreo y el contra@r(d, et al., 2010).

. Nivel 3: procesos institucionalizados y estandarizs - la organizacion reconoce
el efecto de sinergia de combinar las metodologiasuna sola para la gerencia de
proyectos, esto hace que el proceso de controhgeaagil y facilita el desarrollo de
competencias, habilidades, aseguramiento de cakaace otros. En este nivel se tiene un
enfoque mas organizacional (Crawford, 2006; Deetial., 2010).

. Nivel 4. procesos gestionados- la empresa reconoce que el mejoramiento de
procesos es importante y necesario para manten&jag competitivas. Se crea un modelo
de benchmarkingExiste un andlisis sélido del desempefio de loggutos, lo que ayuda a

gue la toma decisiones se haga con base en datgf¢@, 2006; Demir, et al., 2010).

. Nivel 5: optimizacion de procesos— la organizacion evalla los resultados
obtenidos debenchmarkingy define las acciones de mejora en la metodoldghaeste
nivel existe una gestion proactiva de problemaslyrkjoramiento continuo (Demir, et al.,
2010).

Cada uno de estos niveles tiene un plan de acei@std manera el analisis que se haga de
madurez, como se ha mencionado antes, indicardivel Bn que se encuentra la
organizacion. Con base en estos resultados y anadikis respectivo se implementaria el

plan de mejora pertinente.

- Prado Project Management Maturity Model (Prado - PMMM) del MMGP®.
Este modelo fue desarrollado por Darci Prado basadsu experiencia de mas de 30 afios
en la gerencia de proyectos (Prado, 2010). Suiwebjes evaluar la madurez de un area de

una organizacion considerando lo siguiente:

. Existencia de cinco niveles diferentes de madurez.
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. Inclusidn de los procesos, las personas, la tegfelpla estrategia.
. Estandares PMBOK® del PMI® y ICE®lel IPMA®'

En cuanto a los niveles de madurez, estos se pa@semmo una relacion positiva entre el

éxito en la ejecucion de los proyectos y la maddeeta organizacion, y entre la madurez y
la percepcion desde la alta gerencia del valorgagi@ que pueda generar la gerencia de
proyectos (Prado, 2010).

Los niveles tienen una descripcion similar a ladagaor Crawford con un cuestionario que
debe ser respondido para la identificacién del Iniee madurez de la PMO. ElI modelo
Prado — PMMM-, compila estas ideas y realiza urtaiesta mas simplificada. En el anexo
A se puede consultar la descripcion de los difeeniveles de madurez del modelo y lo

gue implica cada uno. Adicionalmente, se presemta éigura 9 la descripcion gréfica de

los cinco niveles.

Nivel 5

Nivel 4 Optimizado

Gestionado

Nivel 3
Estandarizado

Nivel 2
Conocido

Nivel 1
Iicial

Nivel de madurez
Figura 2. ReJacian esngrada . entre.madnez.v éxijoen los nrayeqstos.

Fuente: Prado (2010).

®|CB®: IPMA Competence Baseline.

" IPMA®: International Project Management Associatio
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El modelo fue elaborado para mostrar al interiorudeérea de la compafia como la
gerencia de proyectos aporta en los procesos adwfque ayude a determinar la evoluciéon
requerida para soportar el desarrollo de la orgaion. La informacion de entrada para
determinar el nivel de madurez consta de un cuesim de 40 preguntas que al tabularse
las respuestas segun unos parametros de valor gadad método, permite determinar

dicho nivel. Este cuestionario puede ser consulfiagko con las respuestas en el anexo B.

La gobernabilidad de los proyectos, acorde con Rreddbera involucrar los siguientes

elementos:

. Uso de buenas practicas para la gerencia de proyest ElI conocimiento de la
administracion de portafolios, programas y proyg@&s un inicio para la implementacion
de buenas practicas siguiendo estandares intenadesy como los desarrollados por el
PMI®.

. Eliminar siempre las causas de anomaliagEntender que las buenas practicas son
las que producen resultados, y obtenerlos siempresrfacil, puesto que existen factores
gue contribuyen a las fallas, por esto es reconm@edsiempre recopilar datos del
desempefio del proyecto (alcance, tiempo, cost@nalizar e identificar las principales

causas de problemas para poder mitigarlas y cansl

. Implementar el mejoramiento continuo. Contribuye a mejorar y optimizar las

practicas de procesos y productos.
. Innovaciéon de procesos y tecnologias.
. Sostenibilidad

Dentro del modelo existe un método para determ@lavalor de madurez segun los
resultados de la encuesta, este va determinadoppesos asignados a cada respuesta que
varian segun la opcion seleccionada, seguido deswmatoria de valores y luego de una
ecuacion. El proceso se explica a continuaciond@r2010):

- El encuestado podra escoger alguna de las opdienespuesta que tienen un valor
0 peso asignados asi:
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Tabla 2. Peso de las diferentes opciones de repdesa encuesta Prado — PMMM-

Respuesta| Pesq
A 10
B 7
C 4
D 2
E 0

Fuente: Elaboracion propia basada en informacibmddelo Prado — PMMM - (Prado,
2010).

- Las preguntas son agrupadas por nivel de madueeest& manera se tabulan las

respuestas y los pesos equivalentes de cada qgalentionada por el encuestado.

- Se realiza la sumatoria de puntos de cada nivehaturez y el calculo respectivo

acorde con la ecuacion 1.

Ecuacion 1Férmula para el calculo de madurez acorde con RradMM-

(100 + total de puntos)
100

Nivel de madurez =

Fuente: Prado (2010).

2.3.2 PMO - definicion. Desde el punto de vista del PMI® una PMO se puefiaid

como:
Una estructura de gestién que estandariza los gwecde gobierno relacionados
con el proyecto y hace mas facil compartir recyrsastodologias, herramientas y
técnicas. Las responsabilidades de una PMO pudranaa desde el suministro de
funciones de soporte para la direccion de proyetéssa la responsabilidad de la
propia direccién de uno o mas proyectos. (PMBOK®,3 p.10)
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Adicionalmente la PMO tiene una estructura segumgratio de controlde apoyo, de
control o directiva(PMBOK®, 2013). Cada una de estas tiene un impadiaterior de las
organizaciones dependiendo del nivel de poderepugsat

 PMO de apoyo.Realizan un rol consultivo para los proyectos,egando plantillas,
accesos a la informacion y lecciones aprendidastis proyectos. Ademas, este tipo de

PMO tiene una base de datos de proyectos. Sudevabntrol es reducido.

e PMO de control. Dan soporte y exigen el cumplimiento de las mdtmias de
direccion de proyectos por medio de plantillas dadeularios especificos de acuerdo con
los parametros de gobierno definidos por la oficlEBs una PMO de un grado de control
moderado.

* PMO directiva. Ejercen el control de los proyectos, asumen kcdién de los mismos

y tiene un control elevado en la organizacion.

Las PMO existen en las organizaciones para sant@gradores de la informacion de los
proyectos que son estratégicos para la compardepamison el enlace entre los proyectos,
portafolios o programas que se implementan y eldrmuade mando integral de la
organizacion, esto con el fin de dar un mejor s@pat momento de tomar decisiones
(PMBOK®, 2013)

De cierta manera, las PMO pueden pasar de diferees¢ados para aumentar sus
capacidades, es decir, maduran o crecen en lasipagenes. Partiendo de esto se pueden
definir cinco niveles, donde cada uno muestra wpacdad funcional que la PMO haya
alcanzado. Se puede afirmar que estos niveles éansbin indicadores de la madurez en la
gerencia de proyectos de las organizaciones @004). La tabla 3 muestra los diferentes

niveles que puede alcanzar una PMO.
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Tabla 3. Niveles de PMO acorde a su capacidad ypetncia.

W

STRATEGIC ALIGNMENT

Stage 1
PROJECT

OFFICE
Achieve project
deliverables and
objectives for
cost, schedule,
and resource
utilization

o | or more projects
« | Project Manager|

Stage 2

BASIC PMO
Provide a
standard and
repeatable PM
methodology for
use across all
projects

« Multiple projects
« Multiple PMs

« Program Manager
o Part-time PMO

support staff

Establish
capability and
infrastructure to
support and govern
a cohesive project
environment
* Multiple projects
* Multiple PMs
= Program
Managers
« Director/Senior
Program Manager
* Full-time and
part-time
PMO staff

BUSINESS MATURITY
T SUPPORT Stage 4
ADVANCED
Stage 3 PMO
STANDARD »
PMO Apply an

integrated and

comprehensive

project

management

capability to

achieve business

objectives

« Multiple projects

* Multiple PMs

* Program
Managers

« PMO Director

« Dedicated PMO
technical and
support staff

Stage 5
CENTER OF

EXCELLENCE
Manage
continuous
improvement and
cross-department
collaboration to
achieve strategic
business goals

o Multiple programs

« Vice President or
Director of
Project
Management

» Dedicated PMO

technical staff

« Enterprisewide

support staff

Fuente: Evolving the project management officeompetency continuum (Hill, 2004, p.
46).
El nivel 1 es basico y responsable de la ejecud®mno o mas proyectos. Establece las
bases para que en el trabajo de desarrollo de @ ph#da evolucionar al siguiente nivel.
En este se puede decir que existe una oficinapraseectos, pero no se puede definir que
cumple con las obligaciones de una PMO, esto oeupatir del nivel 2, que es llamado el
primer nivel de PMO y sus responsabilidades aumedtdo que se cuenta con una
estructura con gerentes de proyecto mejor defipidaa definicion de la metodologia de
desarrollo para los proyectos. El nivel 3, llamddoPMO estandar, cuenta con una
estructura muy completa y con un director de pmgsaque ayuda a hacer visible la
oficina. El nivel 4 es una PMO avanzada que comoa de sus tareas o funciones
adicionales esta la de integrar el negocio a loygmtos que sean controlados desde la
oficina. En el nivel 5, el superior, se encuentreeatro de excelencia que tiene un enfoque
en la estrategia de negocios a través de la orzdizy en algunos casos se considera una
unidad de negocio externa y en otros este niveésixamportante alcanzarlo pues no se

requiere para lograr los objetivos empresarialel$ @004).
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Como se ha visto en este marco conceptual se atardcs conceptos basicos de madurez
pasando por el enfoque empresarial al explicar dalurez en las organizaciones y la
enumeracioén de los principales o mas conocidos lmedie madurez. Esto para enfocar el
trabajo en la descripcion de dos modelos selecdampara definir las acciones de mejora
apropiadas para las necesidades de Haceb. Adeend@ip sina explicacion general del

concepto de PMO vy los niveles de madurez que tanghiéden aplicarle a esta oficina.
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3. OBJETIVOS

3.10BJETIVO GENERAL

Disefiar un plan de accién en la gerencia de progemt Industrias Haceb S. A. luego de
analizar el grado de madurez organizacional apoysdims modelos Prado — PMMM vy
PMMM>M de Crawford.

3.20BJETIVOS ESPECIFICOS

. Generar un reporte de estado de madurez de la Ph@areado en el plan

corporativo de Haceb utilizando el modelo PraddViR/-.

. Identificar las areas donde la PMO realmente dmme a darle valor a la
organizacion y especificamente al logro de los tolge estratégicos definidos por

Industrias Haceb S. A.

. Disefiar el plan de accidon que se implementard asa bn los resultados obtenidos
del andlisis de madurez enfocado en los pilaresatégicos de la compaiia para el

cumplimiento de sus metas.
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4, METODO DE SOLUCION

Luego de analizar los model&soject Management Maturity Model (PMMWV) de PM
Solutions y Prado Project Management Maturity MgégRebdo — PMMM-)del MMGP®,

se continud en una primera parte de la evalua@dia dhadurez de Industrias Haceb S. A.
con el modelo Prado y después, en una segundag partedla formulacion del plan de
accion estratégico apoyado en un modelo que prafergh las areas del conocimiento del
PMBOK® que ayuden a orientar el analisis de los\gdade accion como es el caso del
PMMM*M (Crawford, 2002).

La evaluacion de la madurez se apoyo en el cuesitoesarrollado por Prado de 40
preguntas (ver anexo B), explorando los nivelesndalurez del dos al cinco. Estas
preguntas se redactaron en un lenguaje sencill gdaequipo de Industrias Haceb S. A.
gue facilito las respuestas con informacion sddoqgercepcion que se tiene de la PMO en
la organizacion. Adicionalmente, se hizo un filr@stas preguntas teniendo en cuenta el
perfil de los equipos encuestados y se dividiédalgcion en dos: equipo de directores y
equipo de jefes y coordinadores. Al primer gruptesgsignaron 17 preguntas y al segundo
36.

La lista de preguntas por grupo puede consultansel @nexo C, tabla Al. Dentro del
analisis de resultados se hizo una revision de daumez entre los dos grupos de
encuestados, basados en las preguntas comune quaestran en la tabla A1 como
parametro de control, pues si se encuentra quealoges promedios de madurez de ambos
equipos es similar, se puede deducir que al toosardsultados de las 36 preguntas del
equipo de jefes y coordinadores como base paraidiefimadurez de la PMO de Industrias

Haceb S. A. habria un consenso con la vision depegle directores.
34



El equipo directivo seleccionado fue escogido seelifistado de los proyectos de la
compafia disefiados acorde con el enfoque corporgtie se presentd en las figura 6 y 7
en el marco conceptual, involucrando en esta ete@égquipo de directores con su grupo
de jefes y coordinadores de area. El listado yidamtés de personas se presentan en la
tabla 4.

Tabla 4. Equipo interdisciplinario involucrado engvaluacion de madurez.

Direccion Jefaturas Coordinaciones
Gerencia - Alianzas estratégicas
General (1) (1)
- Innovacion (1)
Talento
Humano (1) Integral talento
humano (1)
Mercadeo i
- Categorias (3)
1)
Comercial
- Canales (4)
1)
Servicio (1) - Servicio zonas (5)
Financiera _ _ - Evaluacion proyectos
- Financiero (1)
1) 1)
- Manufactura plantas - Manufactura(2)
Manufactur @)
a (1) - Procesos proyectos
- Procesos(1) (1)
- Ingenieria (1) - Ingenieria
I+D (1) - Investigacion(1) - Categorias (3)
- Disefio (1) - Concepto (1)
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Lideres de Proyectos

(3)
- CAPEX (1)
Negociacion - Desarrollo - Key account
(1) proveedores (1) categorias (3)

- Negociacion (1)
Juridica (1) - Juridica (1)

Logistica (1) - Logistica (2)

Fuente: Haceb (2015)

A este grupo de personas se les comparti6 una hieseripcion del objetivo de la

encuesta, la importancia de ésta para la orgaaizac el impacto que los resultados
obtenidos tendran en el futuro cercano. Dicho ¢uestio se envid, con el apoyo del

equipo de Comunicaciones, por correo electronidodigefio del mensaje de correo se
presenta en la figura 10. Siguiendo con el procksoecoleccion de datos se analizaron
luego las respuestas y se determiné el valor geaesegun el modelo de calculo definido
por Prado — PMMM.

36



iTa haces parte ﬁ
de la PMO!

Por eso, te invitamos a realizar
una encuesta que medird el nivel
de madurez de la PMO de la
Compaiiia, con el fin de definir un
plan de accién para conservar los
buenos resultados y determinar

Lo que sentimos en casa

Si tienes alguna inquietud comunicate con
Catalina Cadavid o Carlos Polania a las
extensiones 5629 y 5999, respectivamente.

ros

i \

iy 8
& H pa

oportunidades de mejora. “)

Solo te tomard unos cuantos
minutos. Tienes plazo hasta el 28
de abril.

Haz clic sobre esta imagen para acceder a la encuesta>

Figura 10.Invitacidn electronica para el equipo interdisiciglio
involucrado en la evaluacion de la madurez de |®©RM Haceb.

Fuente: Haceb. (2015)

Con estos resultados se buscé validar el impaeta 8MO en la empresa y en los pilares
estratégicos del modelo de excelencia de Indudtfeaeb S. A., de esta manera se pudo
tener una visién 360° del plan de trabajo a disejemerando acciones en cada uno de los
pilares, dimensiones de trabajo, donde cada umiv&em peso acorde al valor generado en
la compafia segun su importancia. Ademas se lagpéidrizacion de dichos planes. En la

tabla 5 se observan los valores de cada dimension.

Tabla 5. Pilares estratégicos de impacto de la BNMEso.

Dimension Peso
Ser feliz 20 %
Enamorar al cliente 20 %
Crecer rentablemente 40 %
Procesos eficientes 20 %

Fuente: Haceb (2015).
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Ahora en cuanto a la implementacion del modelo lynt#nejo y recoleccion de datos se
tiene lo siguiente:

- El modelo esta disefiado para que genere un valoridonal de madurez de uno a
cinco (1 a 5), segun las respuestas del encuestado.

- Se envio la encuesta a 53 personas; sin embailg®3ta diligenciaron.

- Con los datos recolectados fue necesario defiriorfaa para identificar el nivel de
madurez global, resultado de la encuesta y se ideaghr el promedio de los valores
individuales para conocer el nivel de madurez d&MV®.

- El nivel de madurez individual se calcula seguadaacion 1 que presenta Prado —
PMMM. Esta se aplicé a cada encuesta y al finghremedio calculado es al valor de
madurez final de la PMO.

Con el valor de madurez encontrado ya se cuentdacorformacion para establecer de

forma general los elementos que ayuden a visudligapuntos de mejora que permitan

enfocar el plan de accion en los pilares mostratok tabla 4. Este plan se disefidé segun
algunos conceptos tedricos del modelo Prado - PMMMe se basa en definiciones del

PMI® (Prado, 2010), estandar empleado en Indudtféaeeb y que de cierta manera facilita

el proceso y el uso de conceptos del modelo de fGrdvgque también se soporta en el

PMI® para el analisis de la madurez desde el pdatuista de las areas del conocimiento
definidos en el PMBOK® (PM Solutions, 2014).
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5. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Como se mencion6 anteriormente, el proceso deeaewoh de la informacién se hizo
mediante un cuestionario siguiendo el modelo Prad@MMM-. Los resultados de la
tabulacién de las respuestas junto con el an&@stedistico pueden consultarse en el anexo
D. Ademas, como el proceso de encuesta se oriacta Hos grupos de interés diferentes,
el equipo de directores y el equipo de jefes ydioadores, el primer resultado importante
fue la identificacion del nivel de madurez de la®Me Haceb al comparar el subconjunto
de preguntas comunes entre los cuestionarios dgbaegle directores y el del equipo de
jefes y coordinadores. Las tablas A5 y A7 evidameiavalor promedio de cada grupo para
las 17 preguntas comunes. Esta comparacion fusaréagara:

- Determinar si existe una percepcion similar entos Idiferentes equipos

administrativos sobre el papel de la PMO.
- Definir la estrategia de andlisis siguiente.

El valor de madurez que definieron ambos grupoa [z preguntas comunes de la tabla
Al fue de 1,9. Al encontrarse una similitud entrebas equipos se pudo analizar la
madurez de la PMO de Industrias Haceb S. A., sotolas 36 preguntas realizadas al

equipo de jefes y coordinadores. Por tanto exislidez en el resultado obtenido.

En la tabla A3 se incluy6 el valor de madurez dabbo de las encuestas realizadas al
equipo de jefes y coordinadores, Yy el valor pramedcontrado fue de 2,93. Por tanto, el
nivel de madurez de la PMO de Industrias Haceb. 8sAle 2, siguiendo la orientacion del
modelo Crawford donde no existen puntos intermegies trabaja con el valor de madurez

inferior (Crawford, 2006). En este nivel la PMO ooa los procesos que intervienen en los
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proyectos, cuenta con un manejo o identificacionirderesados, y hace monitoreo y

control basico de los cronogramas (Demir et alL020

Al identificar el nivel de madurez en el que seusmtra la organizacion se decidio
formular el plan de accién orientado a afianzamiekel 2. Para esto se tomaron las
preguntas realizadas en este nivel y se enfocolagl en aquellas que evidenciaron
debilidades o que obtuvieron una baja calificaciara cada pregunta del nivel 2 existen
cinco opciones de respuestab, ¢, dy e. Donde las opciones by ¢, hacen relacién a una
PMO consolidada, mientras que thg e, son opciones para una PMO que requiere un plan
de mejora. Adicional a este parametro, se definifporcentaje a cumplir, es decir si el 70
% de la calificacion de cada pregunta ronda emttey c, no se requiere un plan de mejora.
Si no incluye estas opciones se debera desarrditdio plan. Con este criterio las
preguntas seleccionadas fueron 2.1, 2.7 y 2.8aEabla 6 se puede observar el listado de
preguntas del nivel 2 de madurez y las pregunias@enadas, base del plan de accién a
implementar en la PMO.

Tabla 6. Preguntas del nivel 2 de madurez de la MOporcentaje de calificacion.

Preguntas nivel 2 a b c d e

(2.1) En cuanto a la capacitacion interna o externpara

la administracién de proyectos ¢,cémo fue enlos iitios 31% 15% 15% 39% 0%
12 meses? Seleccione la opcidon mas adecuada.

(2.2) El uso de software especializado para el madej

tiempo en los proyectos (lineas de tiempo, diagsade

Gantt), ¢como fue en los dltimos 12 meses? Seleedi 39% 39% 23% 0% 0%
opcién mas adecuada.

(2.3) La planeacion y el control de los proyectos arte

de los responsables de estos ¢cémo fue en lowsiltld 8% 77% 8% 8% 0%

meses? Seleccione la opcidbn mas adecuada.
(2.4) Para las personas responsables de la Diredeida

empresa ¢cual fue la importancia de la adminigstnade 13% 63% 24% 0% 0%

proyectos en los resultados de la organizacion csn |
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Gltimos 12 meses? Seleccione la opcion mas ade.

(2.5) Para las personas responsables de la Direceida
empresa ¢cual fue la importancia del uso de una
o 18% 50% 24% 4%
metodologia para la administracion de proyectodosn
Gltimos 12 meses? Seleccione la opcién mas adecuada
(2.7) Para los responsables de la Direccion de la
empresa ¢ cudl fue la importancia de la creacion/meja
de la estructura para la gestién de proyectos (jefaras, 0% 46% 8% 23 %
coordinaciones, oficinas de proyectos, entre otragh los
ultimos 12 meses? Seleccione la opcion mas adecuada
(2.8). Para las personas responsables de la Dirgatide
la empresa ¢ cual fue la importancia de la alineaaide
los proyectos con la estrategia y las prioridadesedla 40% 20% 18% 18%
compafia en los Ultimos 12 meses? Seleccione laiépc
mas adecuada.
(2.9) Para los responsables por la Direccidon cemprese
¢cual fue la importancia de la evolucién de habilies
actitudinales del personal (liderazgo, negociacidanejo 15% 62% 23% 0%
de conflictos, entre otras) en los Ultimos 12 mses
Seleccione la opcion mas adecuada.

4%

23 %

4%

0%

Fuente Elaboracion propia (2015)

Las tres preguntas seleccionadas fueron revisaala ®ireccion de 1+D, la Direccion de

Talento Humano y la Jefatura de la PMO, para valige el plan de accion propuesto sea

acorde con las necesidades de la empresa y de&séa consolidar las practicas del nivel

2, fortalecer las actitudes apoyen el desarrolldadeMO en dicho nivel y preparar a la

organizacion para el siguiente. En la tabla 7 seqnta el plan de accion propuesto para la

PMO de Haceb. Es de anotar que este plan fue adteg la Jefatura de la PMO con el

proposito que esa area inicie la creacion de grdpdsabajo a partir del segundo semestre

2015. Este plan se soporta en los estudios reabzadr el PMI® que destacan la
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importancia de mantener un alineacion entre logqutos y la empresa para el desarro

llo

del talento que lidera dichos proyectos y establana PMO alineada y efectiva (PMI®,

2015).

Tabla 7. Plan de accion propuesto para las preggetaccionadas del nivel 2 de madurez.

Plan de accion (se estima unaAcciones ligadas al plan de

ejecuciéon entre Q4 - 2015 y Q2accién
-2016)

(2.1) En cuanto a laMejorar el  programa de(l)- Crear un indicador de
capacitacion capacitacion en gerencia ddesarrollo para los lideres de
interna o0 externaproyectos que la PMO gestiona.proyectos (por ejemplo: nimero gde
para la Cursos completados/afio y
administracion de aprobados).
proyectos ¢cOmo (2) - Crear un indicador de
fue en los udltimos impacto del efecto de certificacion
12 meses? de lideres con respecto del éxito|de
Seleccione la los proyectos, basado en |el
opcién mas cumplimiento de alcance, de
adecuada. tiempo y de costo (por ejemplp:
porcentaje de proyectos
identificados por lider de proyecto
con una oportunidad mayor al 95

%)

(3)- Apoyar la certificacion
PMP® de los diferentes lideres
proyectos de la empresa.

(4) — Entrenamiento de los lider
en habilidades de: liderazg

comunicacion o negociacion.

de

es
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(2.7) Para losPresentarle a la empresa l&on el objetivo de wusar Ig
responsables de laestructura, las funciones y eherramientas de gestion se bu

Direccion de la nivel de autoridad de la PMO; agievisar:

empresa ¢cual fuecomo el impacto esperado en Id) — EI propésito o estrategia
la importancia de ejecucion de los proyectosa PMO.

la creacion/mejoracorporativos utilizando la(2) - Los procesos de la PMO.

de la estructuraherramienta de gestion(3) - La estructura: descripcion
para la gestion decorporativa. de cargos, ajuste de la estructura.
proyectos (4) - Los indicadores propios de

(jefaturas, PMO.
coordinaciones,

oficinas de

proyectos, entre

otras) en los

ultimos 12 meses?

Seleccione la
opcion mas
adecuada.

1

a
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(2.8) Para
personas

responsables

las Alinear los proyectos de la(l)- Alinear los proyectos en
empresa (portafolio, industrialesgcompafiia con la estrategia de c

de laestratégicos y otros) con laireccion.

Direccibn de la estrategia  organizacional  ¥2)- Priorizar la ejecucién de Ig
empresa ¢cudl fuecomunicar el estado de loproyectos dirigidos desde la PMC
la importancia de proyectos a los interesado§3)- Realizar el mapa de ruta de
la alineacién de losclaves. proyectos estratégicos de
proyectos con la compafia, mostrando desde
estrategia y las PMO: patrocinadores, principal
prioridades de la hitos y subproyectos adscritos.
empresa en los (4)- Divulgacion del estado d
altimos 12 meses? ejecucion de los proyectos de
Seleccione la organizacion: alcance, tiemp
opcion mas costo y calidad de los interesadg
adecuada:

a

ada

S

Fuente Elaboracion propia (2015).
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6. CONCLUSIONES

La seleccion de un modelo de madurez debe parsdedesl conocimiento de la
organizacion que se quiera evaluar, pues de estermae selecciona el camino mas
adecuado para obtener datos méas precisos y forplala@s mas acertados segun el tamafio
de la empresa, momento econdémico, antigiiedad BBI@, enlace entre la alta direcciéon y
los proyectos, la estrategia corporativa y la edteuctura (Kendal, Rollins, 2003)
(Crawford, 2002). Para el caso de Industrias H&:eA., la decision de elegir el modelo
Prado — PMMM-, se fundamenté en la necesidad dkzaeauna encuesta simple y
amigable que pudiera, de cierta manera, ser regford pocos minutos y cuyas preguntas
reflejaran lo que en la empresa existe, garantzamh buena participacion tanto del
equipo directivo como del administrativo. La seléncde otros modelos mas complejos
hubiera entorpecido el proceso de identificaciorladmadurez de la compafia dado que
esta no necesita una evaluacion detallada, puestsea partié del conocimiento de que la
PMO de la empresa era pequefia y estaba en proeésmhcion.
También con este trabajo se aclaré cuél era el devalcance de la PMO segun los pilares
estratégicos de la organizacion: ser feliz, enamatacliente, crecer rentablemente y
procesos eficientes, y al entender que cada urestbs estaban ligados a un conjunto de
proyectos que se ejecutan desde las direccionesdeecomprender el impacto estratégico
de la PMO de Industrias Haceb S. A. en la empresa @l cumplimiento de las metas
corporativas; ademas de evidenciar la transveesilig la PMO lo que la hace relevante en
la estructura de la organizacion. Esto se pudotatarsen las preguntas seleccionadas para
la formulacion del plan de accién donde una desdiiao énfasis en la importancia de la
alineacién de los proyectos con la estrategia derapafiia.
Otro punto importante a resaltar es que debidosackmbios de la organizacién, la
necesidades de los proyectos y la competitividadladeompafia, se hizo necesario
presentar la estructura de la PMO, pero entendiehgoopdsito que desde la gerencia se
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quiere para esta oficina y con base en ello est@ablen proceso de trabajo claro para
apoyar el cumplimiento de las metas corporativas ypo de estructura que esta debera
tener. Este estudio mostré que el nivel de la PMOndustrias Haceb S. A. es de 2,0; sin
embargo, lo Unico claro con este nivel es el istel@ cerrar las brechas internas antes de
continuar, pero todo esto debe alinearse con lategta gerencial de la oficina de

proyectos.

El resultado final de la evaluacién de madurezntdieel plan de accion en tres areas:
mejorar el programa de capacitacion en la geradeiproyectos, revisar la estructura de la
PMO, y alinear los proyectos de la empresa corsleategia general. Puntos que seran
abordados con equipos conformados desde la Diread® Talento Humano y de la

Jefatura de la PMO y que no hacen parte del alcdmeste trabajo.

El presente estudio le sirvié a la empresa commadelo de consultoria interna, pues las
compafias ahora con el afan de lograr objetivodymtoszos no asignan tiempos ni espacios
para este tipo de andlisis sobre aspectos que p@sgdear a mejorar, con baja inversion,

su desempefio de una manera sencilla y practica.
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ANEXO A

Descripcion de los niveles de madurez Prado Prjacagement Maturity Model (Prado
— PMMM-) del MMGP® (Prado, 2010)

NIVEL 2 — CONOCIDO (iniciativas aisladas)

Este nivel representa el despertar en la gesti@ragctos. Sus principales caracteristicas

son:
o] Conocimiento de introduccion de la gestion de prtyse

o] El uso de herramientas para la elaboracion de granmas de proyectos.

o] Las iniciativas aisladas para la planificacion gahtrol de algunos proyectos.

o] Cada profesional trabaja a su manera, falta unafptena estandarizada para la

gestion de proyectos que incluye los procesosh&samientas y la estructura de la
organizacion.
o] Se produce el despertar consciente de la impoaatecia implementacion de cada

uno de los componentes de una plataforma parastedgele proyectos.

NIVEL 3 - ESTANDAR

Es la situacion en la que una plataforma se imphkdneara la gestion de proyectos y que

se encuentra en uso. Sus principales caractesistica

o] Habilidades de desarrollo del equipo de trabajo.
o] Existencia de un ambiente abierto al cambio.
o] Existencia de una plataforma estandarizada o uanséssde informacion para la

gestion de proyectos.
o] El empleo de la linea base para el control depastonidades en los proyectos.
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o] El rendimiento de los proyectos es medible. Exmsgdicion de la eficacia del
proyecto luego de entrar en operacion. Dicha eficae puede medir, por ejemplo, en la

rentabilidad que genere, el mercado ganado, etros. o

o] Se tienen datos de anomalias y el impacto en sdtaelos del proyecto (retrasos y
costos).

o] La plataforma es utilizada por los principales eetalurante mas de un afo.

o] Un numero significativo de proyectos utiliza todios procesos de la metodologia.

NIVEL 4 - GESTIONADO

La plataforma de gestion de proyectos implementadbmente funciona y da resultados.
Las principales caracteristicas de este nivel son:
o] El profesional demuestra consistentemente un altel de competencia, la

alineacion de los conocimientos y la experiencéiica.

o] Existe una eliminacion (o mitigacién) de las andasén los proyectos.

o] Los resultados son consistentes con lo esperadapaivel de madurez 4.

0 Esta situacion se presenta desde hace mas deatos af

o] Un namero significativo de proyectos han completadociclo de vida en este
escenario.

NIVEL 5 - OPTIMIZADO

La plataforma de gestién de proyectos no solo iy da resultados sino que también
fue optimizada por la practica de la mejora comjnla innovacién y los procesos
tecnologicos. Sus principales caracteristicas son:

o] Optimizacion de los procesos y las herramientas.

o] Los resultados de optimizacion (tiempo, costo, ralea calidad, rendimiento) se
observan en la ejecucién de los proyectos.

o] Se tiene el mas alto nivel de éxito.
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o] Se observa un medio ambiente de eficiencia enabljw, mejora en el clima
organizacional y en la productividad.
o] Alto reconocimiento por parte de los competidoredadorganizacion que hace que

se sea visto como un punto de referencia.

o] Esta situacion se tiene desde hace mas de dos afios.
o] Un numero significativo de proyectos han completadociclo de vida en este
escenario.
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ANEXO B

Cuestionario de evaluacion de madurez Prado Prgiacagement Maturity Model (Prado
— PMMM-) del MMGP® (Prado,2010)

Las respuestas comunes para los diferentes nidelesmdurez se presentan a continuacion:
1. Respuestas comunes para las preguntas de lossn&/ale4 y que tienen opcion de

seleccion: a), b), ¢), d) o e).

b) La situacion es parecida pero ligeramente iofexila opcion a.
c) La situacion es parecida pero muy inferior ddda opcion a.
d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.
2. Respuesta comun para las preguntas del nivel & yigwen opcidn de seleccion: a)
oe).

e) La situacion no coincide con lo descrito endeion a.

NIVEL 2 — CONOCIDO (iniciativas aisladas)

1. En cuanto a la capacitaciéon interna o externa pdaadministracion de proyectos
¢,como fue en los ultimos 12 meses? Seleccionelarmas adecuada

a) La mayoria del personal profesional del depatdm se capacitd en aspectos
relacionados con areas de conocimiento y procesasstndares reconocidos como los

relacionados con el PMI®.
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2. El uso de software especializado para el madejaiempo en los proyectos (lineas de

tiempo, diagramas de Gantt) ¢como fue en los Uftitfbmeses? Seleccione la opcion mas
adecuada.

a) La mayoria del personal profesional del arecapacitd en el manejo del software y lo

uso en sus proyectos.

3. La planeacién y el control de los proyectos parte de los responsables de estos ¢,como
fue en los Ultimos 12 meses? Seleccione la opci@aatecuada.

a) La mayoria del personal profesional del areagqda controlé y cerrd6 una cantidad
razonable de proyectos basados en estandares cetmnoelacionados con el PMI® y

utilizé software de administracion de proyectos.

4. Para las personas responsables de la Direcc®tacempresa ¢ cuél fue la importancia
de la administracién de proyectos en los resultadeda organizacién en los dltimos 12
meses? Seleccione la opcion mas adecuada.

a) La contribucion de la administracion de proysgiara la empresa fue reconocido como
un aspecto muy relevante. Se han respetado toslasdetivas para mejorar el desempefio

en este aspecto con conferencias, reuniones, tapanes, entre otras.

5. Para las personas responsables de la Direcc@tadempresa ¢ cuél fue la importancia

del uso de una metodologia para la administraciérpdbyectos en los ultimos 12 meses?
Seleccione la opcion mas adecuada.

a) El uso de una metodologia para la administragéproyectos fue reconocido como un

aspecto muy relevante para la empresa. Se hartadsegedas las iniciativas para mejorar
el desemperio en este aspecto con conferenciagmesncapacitaciones, entre otras.

6. Para las personas responsables de la Direcctadempresa ¢ cuél fue la importancia

del uso de sistemas de informacion para la admaggin de proyectos en los ultimos 12

meses? Seleccione la opcion mas adecuada.
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a) El uso de sistemas de informacién para la adtmawion de proyectos en la empresa fue
reconocido como un aspecto muy relevante. Se hspetado todas las iniciativas para
mejorar el desempefo en este aspecto como conBseneuniones, capacitaciones, entre

otras.

7. Para los responsables de la Direccion de la exsar¢cual fue la importancia de la

creacion/mejora de la estructura para la gestibnpteyectos (jefaturas, coordinaciones,

oficinas de proyectos, entre otras) en los Ultiml@ meses? Seleccione la opcion mas
adecuada.

a) La creacion/mejora de la estructura para laiGyeste proyectos en la empresa fue
reconocida como un aspecto muy relevante. Se repeteelo todas las iniciativas para
mejorar el desempefio en este aspecto como jefatacasdinaciones, oficinas de

proyectos, entre otras.

8. Para las personas responsables de la Direcc@tadempresa ¢ cuél fue la importancia

de la alineacion de los proyectos con la estratgglas prioridades de la organizacion en

los ultimos 12 meses? Seleccione la opcion masiadac

a) La alineacion de los proyectos con la estratdgita empresa fue reconocida como un
aspecto muy importante. Se han respetado todasidasgivas para mejorar el desempefio

en este asunto.

9. Para los responsables de la Direccion de la esar¢cual fue la importancia de la

evolucién de habilidades actitudinales del persofialerazgo, negociaciéon, manejo de

conflictos, entre otras) en los Ultimos 12 mesed@c8ione la opcion mas adecuada.

a) La evolucién de habilidades actitudinales dek@aal en la empresa fue reconocida
como un aspecto muy importante. Se han respetat#s tas iniciativas para mejorar el

desempefio en este aspecto.
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10. Para los responsables de la Direccion de la resg ¢ cual fue la importancia de la
evolucién de habilidades técnicas y del personabdpctos y servicios, el negocio, la
estrategia, entre otros) en los ultimos 12 mesedecBione la opcion mas adecuada.

a) La evolucion de habilidades técnicas y de cdotebel personal en la empresa fue
reconocida como un aspecto muy importante. Se éspetado todas las iniciativas para

mejorar el desempefio en este aspecto.

NIVEL 3 - ESTANDAR

1. ¢,Como es la metodologia usada por las persamasiucradas en los proyectos de la
organizacion?

a) Existe una metodologia que abarca procesos decaxperiencia requeridas y alineadas
a los estandares reconocidos por el PMI®. Estado&igia diferencia el tamafio de los

proyectos (grande, mediano, pequefio) y tiene mas déo de uso.

2. ¢,Como es la tecnologia de informacion que seutilzado para los procesos de
administracion de proyectos en los ultimos 12 nieses

a) Se utiliza en todos los procesos de la gest®mprdyectos de cualquier tamafo; es
amigable y facil de usar. Se pueden hacer consdéda base de datos de proyectos ya
concluidos y es administrada por los principaleslincrados, quienes han sido capacitados

para esta labor.

3. En relacion al mapeo y a la estandarizacion ake procesos desde el surgimiento de la
idea, los estudios técnicos y de viabilidad, lacugcion, la aprobacion del presupuesto,

la asignacion de recursos, implementacion y usprdgectos, tenemos:

a) Todos los procesos anteriores se mapearondastaaron y algunos se sistematizaron
(tanto desde la optica del desarrollo del prodaotno de su gestion). El material existente

es aparentemente completo y adecuado y se enceenisd desde hace mas de un afio.
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4. En cuanto al plan del proyecto, documento doseléncluye para cada iniciativa los
elementos para su ejecucion, monitoreo y contr@stign de riesgos y manejo de
interesados; en el Ultimo afio ¢como ha sido el gsoale su elaboracién?

a) La creacion del plan para la gestion de cualqu@yecto se realiza con reuniones entre
los principales interesados hasta que son aprobaslo®jetivos, el tiempo, los indicadores

de desempefio y todas las lineas base. Este psEeptica desde hace un afo.

5. ¢Como ha sido la operacion de la Oficina de Bdrén de Proyectos (Project
Managment Office, PMO)?

a) Esta bien establecida y con funciones definiasencuentra ubicada en el mapa de los
procesos y es usada por los participantes de mge@ios. Esta oficina opera desde hace

menos de un afo y en general tiene una influgrasdiva en los proyectos.

6. ¢Como ha sido la implementacion de los comiééa pl monitoreo de los proyectos de
la empresa? Seleccione la opcién mas apropiada.

a) Han sido bien implementados y se tiene una anogcion periodica de reuniones que
influyen en el progreso de los proyectos que mogdto. Son bien aceptados en la
organizacion y funcionan desde hace un afo.

7. En cuanto al monitoreo de cada proyecto, ¢lami@nes entre el lider de proyecto y su
equipo, asi como la actualizacion del plan de g@gestdel proyecto, el manejo de
excepciones y riesgos han sido periddicas y seutje@ Seleccione la opcidn mas
apropiada.

a) Existen reuniones periddicas y los interesadosastualizados del avance del proyecto.
Los datos son comparados con las lineas base.sBrdeadesviaciones se implementan las

medidas y el analisis de riesgos. Se ejecuta desmeun afio.

8. ¢ Como ocurre el control de cambios (tiempo,aasicance, resultados, entre otros) de
los proyectos en ejecucion?
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a) Desde hace un afo los valores de las lineas barerigurosamente respetados durante
el proyecto. En el caso de que existan peticionescambio, se sigue un estricto

procedimiento para su analisis, aprobacion, impgawdn y documentacion.

9. La definicion de los criterios de éxito para agufoyecto y las métricas para evaluar su
logro (resultados obtenidos, costos, desempefiog eiros), ¢,cuél opcion describe mejor
la situacion?

a) Al final de cada proyecto la evaluacion del @se lleva a cabo y las causas de
desviacion son analizadas detalladamente. La ask&tds es revisada regularmente para
identificar los factores negativos recurrentesoBsurre hace un afo.

10. Con respecto a la evolucion de las competer{c@socimiento mas experiencia) en la

gestion de proyectos, técnicas y comportamentagesos diferentes grupos de partes

interesadas (alta direccion, gerentes de proydeM(Q), tenemos:

a) Fueron identificadas las competencias necesaai@scada grupo de profesionales y se
realiz6 un diagnéstico que considerod la «situacdtual» y la «situacion deseada». Fue
ejecutado un plan de accién que mostré resultaslogmcentes en los Gltimos 12 meses.

NIVEL 4 - GESTIONADO

1. En cuanto a retrasos, sobrecostos, falta de tumgnto de acuerdos de alcance o
calidad en resultados, ya sean del area de admaugin de proyectos o de otras areas
¢,cOmo han sido tratados en los ultimos dos afios?

a) Las desviaciones mas importantes fueron ideatifis y eliminadas (o mitigadas)

estableciendo acciones para prevenir que estaekaiva aparecer.

2. ¢Han tenido éxito los proyectos del area?, ¢ esdha opcion mas cercana a la realidad
tomando en cuenta los resultados esperados, bewefabtenidos, satisfaccion de los

interesados, rentabilidad, cumplimiento en costiesnpo y calidad?
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a) Las metas del desempefio del portafolio fueren bistablecidas para los indicadores
definidos como de éxito de los proyectos (consistecon las metas esperadas para el nivel

4 de madurez). Estas metas se han alcanzado atreenos Gltimos dos afios.

3. ¢ Qué tan involucrada esta la alta gerencia @administracion de proyectos?

a) En los dltimos dos afios ha estado muy involacesistiendo a juntas, participando en
comités y siguiendo de cerca los proyectos esitateg La alta gerencia tiene una actitud
decidida de apoyo al desarrollo de este aspecto.

4. En un entorno de buena gobernabilidad se tidivgeacia y eficacia porque se posee la
estructura adecuada. Los principales actores sompetentes, proactivos y utilizan
correctamente los recursos disponibles (procesoseyamientas). Partiendo de la
definicion anterior, escoja la mejor opcion acomesntorno actual.

a) Existe una buena gobernabilidad. Las decisi@osectas se toman en el momento
adecuado por la persona adecuada y producen ldtadess correctos y esperados. Esto ha
estado ocurriendo por mas de dos afios

5. Para la gobernabilidad de los proyectos (metod@d, sistematizacion, estructura
organizacional, competencias y alineamiento esgiat®, ¢como fue la practica del
control y de la medicién para la mejora continuales ultimos dos afos?

a) Esta definido un sistema que periédicamenteliavastos aspectos y aquellos que se
detectan como débiles o inadecuados son analizaitgjtidos y mejorados. Esto es
aceptado y practicado por los interesados y pdideses.

6. ¢,Como es la supervision, el monitoreo y la nactén de los lideres de proyectos para
alcanzar sus metas? Seleccione la opcion mas apew4 a la realidad.

a) Esta definido un sistema para la evaluacionodditieres de proyectos que establece
metas vy, al final del periodo, dependiendo de ksultados pueden recibir bonos de

desempefio claramente establecidos. Esto ocumeerais, desde hace dos afos.
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7. En los ultimos dos afios ¢como ha sido el deBarde los lideres de proyectos en
materia de relaciones humanas (liderazgo, negoéiaainanejo de conflictos, entre otros)?
a) Practicamente todos los administradores de proylean participado en un extenso
programa de capacitacion para fortalecer estosctospeEl programa se desarrolla de

manera exitosa y esta en permanente mejora e icidova

8. De acuerdo con los incentivos y apoyos paradpacitacion y la certificacion de los
lideres de proyectos (PMP ®) y de la Oficina deedaion de Proyectos (PMO), ¢,cémo
describiria la situacion?

a) Hay una politica de apoyo y estimulo para qudirmgamente estén capacitandose y
avanzando en sus certificaciones. Este sistema @&rmenos dos afios de haber sido

implementado y ha tenido éxito por el elevado nanger profesionales certificados.

9. En cuanto a la alineacion de los proyectos conegocio de la organizacion (o con la
planeacion estratégica), ¢como la describiria?

a) Desde hace al menos dos afios durante la creagid@puesta de cada proyecto (caso o
plan de negocio), hay una evaluacion de los retndtheneficios a esperar. Esto tiene que
estar claramente relacionado con las metas estraséde la organizacion.

10. En cuanto a la competencia (conocimiento masr@ncia mas actitud) del equipo de
proyectos en los aspectos técnicos del producen(lservicios o resultado) generado por
los proyectos. Seleccione la opcién adecuada.

a) El equipo ha demostrado un gran dominio en &sa, contribuyendo a reducir casi a

cero el reproceso y el desperdicio.

NIVEL 5 - OPTIMIZADO
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1. Uno de los pilares mas importantes de la optwcitn es la innovacion tecnolégica y de
procesos por permitir saltos de calidad y eficiendtlija la mejor opcién que describe el
escenario de la innovacion en el sector.

a) El tema ya no es tabu y hay desarrollos sigttifios de innovacion que permitieron
visualizar productos y procesos desde nuevas rgg® En los Ultimos dos afos

ocurrieron varias iniciativas innovadoras con reglds plenamente compensatorios.

2. Con respecto de la competencia (conocimiento@rpsriencia mas actitud) del equipo

en la planificacién y en el seguimiento de los pta@ costos o alcance, podemos afirmar
que:

a) El equipo ha demostrado en los ultimos dos afdosinio en estos aspectos que han
permitido las optimizaciones significativas en laration, los costos y el alcance de los

proyectos. El equipo domina algunas técnicas fzenitithr este proceso.

3. Tomando en cuenta la competencia (conocimieré® experiencia mas actitud) del
equipo en el manejo de los interesados y de lasgyoiale los proyectos. Seleccione la
opcion adecuada.

a) El equipo ha demostrado en los ultimos dos alodominio de esos aspectos,
permitiendo que los proyectos avancen con pocatidaenbre. El equipo maneja aspectos

de complejidad estructural como el pensamientérsisp.

4. Con respecto de la competencia (conocimientoerpsriencia mas actitud) del equipo
en los aspectos técnicos del producto creado (lservicio o resultado), se puede afirmar
que:

a) El equipo ha demostrado dominio en estos aspeciduyendo (si aplica) los avances
en la tecnologia, Production Part Approval ProceBRAP —, Design for Value - DFV —,
gue han permitido optimizaciones significativadasncaracteristicas técnicas del producto

que se esta creando.
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5. Tomando en cuenta el sistema de informacidéecsigine la opcion mas adecuada a su
realidad.

a) Un sistema integrado de informacion de gesti@érpyectos se ha utilizado en los
ultimos dos afios donde se maneja desde la idgal ihasta la entrega del producto a la

operacion. Incluye manejo de portafolio, prograpnpsoyectos concluidos.

6. La gestidén del conocimiento de los proyectositeados y su relacion con los aspectos:
evaluacion de resultados obtenidos, manejo de ddeasiones aprendidas, mejores
practicas, entre otras, ¢,como ha sido?

a) En los ultimos dos afios una base de datos decgi@ad con la informacion de los
proyectos terminados esta disponible para losaséelos claves para evitar la repeticion de

errores, optimizando la ejecucién, la planeaci@hgierre de proyectos vigentes.

7. En cuanto a la estructura organizacional actqak relaciona el lider de proyecto y la
Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) con la argacion misma, seleccione la opcion
mas apropiada.

a) La estructura existente es perfectamente ade@ukdgestion de proyectos. Sus lideres y
la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO), ha fanado por al menos dos afios. La

relacion entre los interesados del proyecto es loueya.

8. Las competencias en comportamientos como: negooi, liderazgo, manejo de
conflictos, entre otras, de los principales invohaos en proyectos, ¢ qué nivel tienen?
Seleccione la opcion mas adecuada.

a) Los involucrados han alcanzado un nivel de exoéh en esta area, demostrando
consistentes habilidades en inteligencia emocigmaisamiento sistémico, disposicion al

aprendizaje, entre otras.
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9. El entendimiento del contexto organizacionaldstrategia, sus procesos, la estructura,
los tipo de clientes, entre otros aspectos) deptascipales involucrados en los proyectos,

¢Jes el adecuado?

a) Hay un entendimiento profundo de estos aspegtesn tomados en cuenta en la
planeacion y en la ejecucion de los proyectos dmamera que los productos entregados

(bienes, servicios o resultados) se ajustan aglessdades de la empresa.

10. ¢Cbmo es el ambiente laboral en el area relsila con la administracion de
proyectos en los ultimos dos afios?

a) La gestion de proyectos es vista como «algoralayunecesario» durante al menos los
dos ultimos afos. Los proyectos estan alineadosasoestrategias y la ejecucion se realiza
sin interrupciones en un clima de baja tensiéma® ruido, que permite un alto nivel de

éxito.
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ANEXO C

Listado de preguntas seleccionadas para el equipctido y equipo de jefes 'y

coordinadores acorde al modelo Prado Project ManageMaturity Model (Prado —
PMMM) del MMGP.

Tabla Al. Pregunta realizadas al equipo directiab gquipo de jefes y coordinadores

Equipo/pregunta
auip p. J Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
de nivel
1! 3! 4! 51 61
Directivo 4.5 8 2,3,4,7 7,8,9
8,9
Jefesy 1,2,3,4,5, 1,2,3,4,5, 1,2,3,4,5, 1,2,3,4,5,
coordinadores 7,8,9 6,7,8,9, 10 7,9, 10 6,7,8,9, 10
Preguntas 1,3,4,5,6,
458 2,3,4,7 7,8,9
comunes 8,9

Fuente: Elaboracion propia.

65




ANEXO D

Resumen consolidado de los resultados de la eciesdizada al equipo administrativo de Industilaseb S. A.

Tabla A2. Consolidado de los resultados de la estauealizada al equipo de jefes y coordinadordediestrias Haceb S. A.

Area/nivel 3 3 2 2 2 3 2 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4545 5 5 5 5 5 5 5 F
1+D 2 2 4 0 2 107 7 7 7 0 4 4 4 7 7 2 4 7 7 7T 7 4 4 4 4 MWW1OO O 0 0 O 0 O
Negociacior 7 7 1010 v 7 7 7 7 4 7 7 4 4 4 2 1o/ 7 10107 4 4 7 7 100 O O 101010 O 10 O
1+D 7 4 7 7 4 4 7 7 7T 7 2 7 4 4 7 4 7 4 7 7 4 7 7 7 718 0 O 1010 10 10 O O 10
Manufactura 0o v v 7v 7 4 7 7 1007 v 4 7 7 7 7 4 7 7 4 7 7 7 10 10 0 10 10 10 10 10 O 10 10
Manufactura 10 10 7 101010 7 7 7 107 10101010 7 7 7 1010107 4 7 107 O O 100 O O 100 1010
TalentoHumanc 7 7 1011010 7 7 7 7 7 2 4 7 2 4 2 4 2 4 2 2 2 4 2 7 7 0 0 0 0110101010 O
Mercadec 2 2 7 7 2 2 7 7 4 4 4 7T 2 2 4 0 2 7 4 2 W2 4 7 7 100 100 100 0 100 O
Negociacior 2 4 102 107 2 4 4 2 2 7 2 4 2 0 2 2 4 2 7 7 4 7 7 4 1 1010 0 10 10 10 10 10
Negociacior 7 7T 7 4 2 4 4 7 2 4 7 7 7 7 4 7 7 7 7 7 7 7 7 7 100 O 1010 10 10 O 1010 O
Talento Humanc 4 2 4 7 2 4 7 4 4 4 0 4 4 4 2 2 2 2 4 4 7 2 4 2 718 0 1010 0 1010 O 10 10
1+D 2 2 4 2 2 2 7 2 4 4 0 7 4 4 2 4 0 0 4 4 2 2 2 2 70 0 0 0 0 0 0 0 0 (
1+D 10 7 1010101010100 7 7 7 7 107 2 2 7 4 2 107 7 10 2 10 10 10 10 10 10 O 10 10 10 10
1+D 4 7 104 4 107 7 4 0 7 104 4 4 0 O 0O 4 4 7 0 0 4 4 4 0 0 10 0 0 100 100

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A3. Valor de madurez promedio de la PMO aeaicandlisis realizado con al Modelo Prado - PMBEUN respuestas de

coordinadores y jefes

Area/nivel 2 3 4 5 Total Madurez
[+D 31 49 44 20 144 2,44
Negociacion 59 59 56 50 224 3,24
I+D 48 52 53 60 213 3,13
Manufactura 62 64 56 80 262 3,62
Manufactura 68 88 65 40 261 3,61
Talento

Humano 57 49 30 40 176 2,76
Mercadeo 42 30 43 40 155 2,55
Negociacion 39 29 42 80 190 2,9
Negociacién 37 64 59 60 220 3,2
Talento

Humano 32 30 34 70 166 2,66
[+D 30 22 30 0 82 1,82
[+D 71 72 52 90 285 3,85
[+D 46 40 27 30 143 2,43
Promedio 2,93

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla A4. Consolidado de los resultados de la estauealizada al personal administrativo (direcpde Industrias Haceb S. A.

Area/nivel 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4

I+D 4 7 7 4 2 2 7 2 2 2 4 7 7 4

Proyecto

SAP i0o 7 v 10 7 7 4 7T 2 4 7 7 4 7 10 0 10
Servicio 10 7 10 7T 4 7 7T 4 2 2 2 10 7 7 0 10
Juridica 4 7 7 7T 7 4 7 4 4 7 7 10 7 7 10 O 0
Comercial 10 7 10 4 7 4 0 7 4 4 4 10 10 7 0O 10 10
Comercial 7T 7 7 4 7 4 4 4 2 4 7 7 7 4 0 10
Manufactura 10 7 7 10 4 7 2 7 4 10 7 7 7 10 10 10
Mercadeo 7 7 T 7 17 17 7 7 10 10 4 10 10 10
Calidad 2 4 4 4 2 2 2 4 2 2 2 4

Comercial 10 7 7 10 2 7 4 2 7 10 7 10

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla A5. Valor de madurez promedio de la PMO aea@idanalisis realizado con al Modelo Prado PMMgserespuestas de los

directores.
Area/nivel 2 3 4 5 Total Madurez
I+D 18 21 22 0 61 1,61
Proyecto 24 41 25 20 110 2,1
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SAP

Servicio 27 33 26 10 96 1,96
Juridica 18 40 31 10 99 1,99
Comercial 27 30 31 20 108 2,08
Comercial 21 29 25 10 85 1,85
Manufactura 24 44 31 20 119 2,19
Mercadeo 16 49 31 30 126 2,26
Calidad 10 18 14 0 42 1,42
Comercial 24 42 25 0 91 191
Promedio 1,91

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla A6. Consolidado de los resultados de la estauealizada al personal administrativo (jefesgrdinadores) a las preguntas

equivalentes a las de los directores de Indudttaasb S. A.

Area/nivel 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 5 5 5
I+D 0 7 7 10 2 4 4 7 7 7 7 4 0 0 0
Negociacion 10 7 4 7 7 4 4 4 2 10 7 100 7 4 0 10 10
I+D 7 7 7 4 7 4 4 7 4 7 7 4 7 7 0O 10 O
Manufactura 7 10 10 4 10 4 7 7 7 7 4 7 7 0O 10 10
Manufactura 10 7 10 10 10 10 10 10 7 7 10 10 7 7 0 0 10
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Talento

o v v 7 7T 7T 2 4 2 4 4 2 2 2 0 0 10
Humano
Mercadeo 7 4 4 2 2 2 2 4 0 2 4 10 7 4 0 10 O
10

Negociacion 4 2 4 4 7 7 7 4 7 7 7 7T 7 7 0 10 10

o
o

Negociacion 2 4 2 7 2 2 4 2 0 2 4 7 7

Talento

7 4 4 4 4 4 4 2 2 2 4 7 2 2 0 0 10
Humano
I+D 2 4 4 2 2 4 4 2 4 0 4 2 2 2 0 0 0
I+D 10 10 7 10 10 7 10 7 2 2 4 10 7 10 10 10 10
1+D 4 4 0O 10 4 4 4 4 0 O 4 7 0 4 0 0 10

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla A7. Valor de madurez promedio de la PMO ae@icandlisis realizado con al Modelo Prado PMMgserespuestas de jefes

y coordinadores a las preguntas equivalentesdeléss directores.

Area/nivel 2 3 4 5 Total Madurez
I+D 14 36 25 0 75 1,75
Negociacion 21 38 28 20 107 2,07
I+D 21 37 25 10 93 1,93
Manufactura 27 46 25 20 118 2,18
Manufactura 27 64 34 10 135 2,35
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Talento
Humano
Mercadeo
Negociacion
Negociacion
Talento
Humano
I+D

I+D

I+D

Promedio

24

15

10

15

10
27

33

14
19
43

22

18
48
26

10

25
25
28

15

10
31
15

10

10
10
20

10

30
10

77

64
62
101

62

38
136
59

1,77

1,64
1,62
2,01

1,62

1,38
2,36
1,59

1,92

Fuente: Elaboracion propia.
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