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RESUMEN

El presente estudio de investigacion descriptiva, cuantitativa y no experimental tiene como objeto
realizar la medicion de madurez en Gerencia de Proyectos para la Gerencia de Tecnologia de la
Caja de Compensacién Familiar Colsubsidio, a través del modelo de madurez organizacional
OPM3®. Asimismo, se propondran unas recomendaciones y estrategias de mejora a la Gerencia
TI, con el fin de mejorar la gestion de proyectos dentro de la organizacion y asi mismo aumentar
su nivel de maduracién en Gerencia de Proyectos.

Para tal efecto, se referencian diferentes modelos de madurez en Gerencia de Proyectos;
posteriormente se realiza la eleccion del modelo de madurez organizacional OPM3®y mediante
una evaluacion por muestreo basada en ese modelo, se establece el nivel actual en el que se
encuentra en la Gerencia TI. Finalmente se proponen algunas estrategias basadas en la metodologia
OPM3® las cuales contemplan los diferentes grupos de procesos para la direccion de Proyectos
de la guia PMBOK® 6th, mediante dichas estrategias se busca aumentar el nivel de madurez en
gestion de proyectos, conllevando a la Gerencia de Tecnologia al desarrollo de mejores
capacidades y practicas que le permitan ser mas efectiva en la ejecucién de programas y proyectos

dentro de la Caja de Compensacién Familiar Colsubsidio

PALABRAS CLAVE - Gerencia de Proyectos - PMBOK® 6TH - Modelo de Madurez - OPM3®

Nivel - Direccion de Proyectos - Organizacion



ABSTRACT

The purpose of this descriptive, quantitative and not experimental research study is to measure
maturity in Project Management for the Tl Department of the Colsubsidio family compensation
fund, through the organizational maturity model OPM3®. Likewise, some recommendations and
improvement strategies will be proposed to the TI Department, in order to improve Project
management within the organization and also increase its maturity level in Project Management.
For this purpose, different maturity models are referenced in Project Management;
Subsequently, the choice of the OPM3® organizational maturity model is carried out and through
a sample evaluation based on that model, the current level at which the Tl department is located is
established. Finally, some strategies based on the OPM3® methodology are proposed. Which
contemplate the different groups of processes for Project management of the PMBOK® 6th guide;
These strategies seek to increase the level of maturity in Project management, leading to the TI
Department in the development of better capacities and practices that allow it to be more effective

in the execution of programs and projects within the Colsubsidio family compensation fund.

KEY WORDS - Project Management - PMBOK® 6TH — Maturity Model - OPM3® - Level -

Project Management- Organization
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1. PLANTEAMIENTO DELPROBLEMA

Colsubsidio inici6 su transformacion tecnoldgica en el afio 2014, implementando proyectos de

desarrollo de software para los clientes internos de la organizacion, a pesar de contar con un grupo

interdisciplinario en la gestion de proyectos estos resultan desarrollando varios problemas que
impiden el buen desarrollo de los proyectos sobrepasando tiempos, costos y alcance definidos
inicialmente. Para dar contexto, se describen algunos de los problemas mas frecuentes:

1. No se cuenta con un equipo que lidere, desarrolle o acomparie el proceso de definicion de
alcance (requerimientos) lo que genera constantes controles de cambio durante el desarrollo
de los proyectos, ayudando al incremento de tiempo y costo.

2. El constante cambio en el personal de tecnologia conlleva a dos grandes consecuencias; por
un lado, los integrantes de nivel directivo o gerencial llegan con nuevas ideas, que al
implementarlas generan cambios constantes en la metodologia, consiguiendo que esta no sea
del todo interiorizada por la organizacion y a su vez generando desorganizacion en el uso de
formatos, procesos y herramientas.

3. Por otro lado, la rotacion de personal profesional impide que el conocimiento técnico, y
conocimiento propio de la infraestructura y funcionalidad de la organizacion no se mantengan
en el equipo que ejecutan y/o apoyan la ejecucion de los proyectos, incurriendo en tiempos de
capacitacion constante a nuevos miembros del equipo.

4. A pesar de contar con repositorios de informacion unificados, en los que se encuentran entre
otras cosas las lecciones aprendidas de los proyectos anteriores, no se tienen en cuenta antes
de iniciar un nuevo proyecto.

Los anteriores son solo algunos de los problemas con los que se enfrenta Colsubsidio

diariamente, y es de aqui donde nace nuestra necesidad de investigar, ¢(En qué nivel de



maduracion de gestion de proyectos se encuentra la caja de compensacion familiar

Colsubsidio?



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar el grado de madurez de la gestion de proyectos Tl de la Caja de Compensacion
Familiar Colsubsidio, de acuerdo a los grupos de procesos y las buenas practicas, por medio de

encuestas seguin el modelo OPM3®.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Identificar las habilidades organizacionales que apoyan la gestion de proyectos de la Caja

de Compensacion Familiar Colsubsidio

e Proponer los lineamientos necesarios para lograr un nivel superior de maduracion en la gestion de
proyectos de la Gerencia de Tecnologia de la Caja de Compensacion Familiar Colsubsidio, por

medio de la metodologia del OPM3®, basada en los procesos definidos en el PMBOK® 6th.

e Plantear un plan de mejora a traves de herramientas y estrategias, que puedan aplicarse
para la mejora de procesos, con el fin de aumentar el grado de madurez en la gestion de

proyectos Tl de la Caja de Compensacion Familiar Colsubsidio.



3. JUSTIFICACION

Los Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos se entienden como el grado de perfeccion con
el cual los programas o proyectos se desarrollan. Por medio de estos modelos, se permite
determinar estrategias para el crecimiento de una organizacion a través de una planificacion,

ejecucion, control, seguimiento y cierre.

Es importante definir que un modelo de madurez consiste en un:

conjunto estructurado de elementos que contiene buenas practicas, herramientas de medicion,
criterios de andlisis y que ademas permite identificar las capacidades instaladas en direccion de
proyectos en la organizacién, a su vez permite compararlas con estandares, identificar vacios o

debilidades y establecer procesos de mejora continua. (Claros, s.f.).

Las organizaciones estdn cambiando su enfoque, tratando de optimizar sus resultados con
respecto al cumplimiento de sus metas, por este motivo se requiere la aplicacion de metodologias

de trabajo que permitan el crecimiento y la mejora continua en sus procesos.

Colsubsidio es una corporacion de derecho privado sin &nimo de lucro, que pertenece al
Sistema del Subsidio Familiar y al Sistema de Proteccion y Seguridad Social colombiano,
aplicando los modelos de madurez para esta permite identificar el estado en el que se encuentra la

organizacion para asi alcanzar el éxito en sus proyectos.

El presente trabajo de investigacion, realiza la medicion del nivel de madurez en Gerencia
de proyectos, el cual permite reconocer la importancia de la gestién de proyectos de la Caja de
Compensacion Familiar Colsubsidio, por medio de un analisis detallado de los componentes de

evaluacion gque ayuda a identificar el nivel de madurez en que se encuentra la gestion de proyectos



de la Gerencia objeto de estudio y asi mismo implementar componentes que permitan su mejora

continua para alcanzar el éxito en la organizacion.



4. MARCOCONTEXTUAL

La Caja Colombiana de Subsidio Familiar Colsubsidio es una corporacion de derecho privado sin
animo de lucro, que pertenece al Sistema del Subsidio Familiar y al Sistema de Proteccion y

Seguridad Social colombiano.

En 1957, la ANDI convocé a sus afiliados en Bogoté y cre6 la Caja Colombiana de Subsidio
Familiar Colsubsidio. En el resto del pais se constituyeron simultdneamente otras cajas de
compensacion familiar ~ auspiciadas por diferentes gremios: comerciantes, bangueros,
aseguradores, etc. La funcién béasica de las cajas ensus inicios, se limitaba, segun lo ordenaban las
normas vigentes en ese entonces, a recaudar los aportes patronales para repartirlos mensualmente

en cheques a los trabajadores de las empresas afiliadas.

En el afio 1962, Colsubsidio dedicd sus esfuerzos y gestiones para reorientar el subsidio
familiar, ampliando su campo de accion, lo cual tuvo feliz acogida por parte del Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social, institucion que, a través del decreto 3151 del mismo afio, abrio las
puertas a los servicios sociales de las cajas de compensacion familiar. Fue asi como nacieron los
servicios de salud, mercadeo, educacion, vivienda, recreacion y crédito de fomento para industrias

familiares.

En 1972, el presidente Misael Pastrana Borrero inauguré el Supermercado de la Calle 26.
Asi mismo, se fundo la Pinacotecay la Libreria de Arte, donde se pusieron a la venta, a muy bajos
precios, reproducciones de los grandes maestros de la pintura y grabaciones de las obras del

repertorio musical clasico.



Se expide en este afio la Ley 21 de 1982 donde se ratifica el caracter de prestacion social que tiene
el subsidio familiar y se amplié la cobertura de este régimen, extendiéndose a toda la poblacion
asalariada del pais, igualmente se reiter6 el caracter de corporaciones a las cajas de compensacion,
y se le asignaron funciones de Seguridad Social. EI 15 de febrero de 1989 se posesiond el abogado
Luis Carlos Arango Vélez como nuevo director de la Caja, reemplazando en el cargo al Dr. Roberto

Arias Pérez. Ambos han sido los gestores mas importantes de Colsubsidio gracias a su vision.

La ley 100 de 1993 otorga a las cajas de compensacion la posibilidad de formar parte del
nuevo Sistema de Seguridad Social Integral, otorgandoles nuevos espacios en el Sistema de
Pensiones y Salud, dando lugar posteriormente a la E.P.S. Famisanar Ltda. y a ser socio accionista
de Proteccion S.A. Con la expedicion de la Ley del Plan de Gobierno, las cajas de compensacion
familiar acttan en colaboracion con el gobierno en la atenciéon integral de la nifiez y la jornada

escolar complementaria.

A través de la expedicion de la Ley 789 se modifica el Régimen de organizacion y
funcionamiento de las cajas de compensacion familiar, en donde se destaca la creacion del Fondo
de Promocién al Empleo y Proteccién al Desempleo (FONEDE) y del Fondo de Atencion Integral

ala Nifiez y Jornada Escolar Complementaria (FONINEZ) con recursos de las cajas.

La caja de compensacion familiar Colsubsidio, tiene como mision “generar oportunidades
para el cierre de brechas sociales” (Colsubsidio, 2016: 2). Su visiOnes “ser la empresa social de

los colombianos” (Colsubsidio, 2016:2).

En la actualidad, la empresa cuenta con un portafolio de servicios variados, que genera a
su vez una linea de negocio diversa, entre las cuales se encuentra: salud, comercio, vivienda,

turismo, crédito, recreacion, cultura, educacion, proteccion social, alimentos y bebidas.



Colsubsidio cuenta con politicas de gestion corporativa que determinan los lineamientos y
directrices que deben seguir la entidad y sus trabajadores ensus diferentes actividades y procesos.
Todos los trabajadores deben conocerlas, comprenderlas y aplicarlas, ya que son de obligatorio

cumplimiento.

La organizacioén ha establecido una politica de calidad en la que manifiesta su compromiso
con la satisfaccion de los clientes, mejorando continuamente la prestacion de los servicios y
haciéndolos cada vez mas competitivos dentro del marco de la proteccion y seguridad social. Para
ello, se apoya en un talento humano competente que actlia consecuentemente con los elementos
de la cultura organizacional, con procesos agiles y flexibles enfocados hacia la optimizacion de
los recursos y la obtencion de resultados. Asi mismo, la entidad cuenta con las siguientes politicas:
comerciales, financieras, de gestion humana, de contratacion, de infraestructura, de planeacion, de
tecnologia, de privacidad y tratamiento de datos personales, de seguridad de la informacion, de

servicio al cliente, antifraude, entre otras.

El buen Gobierno Corporativo en Colsubsidio ha implicado la voluntad decidida de la
administracion para hacer las cosas bien, con el fin de garantizar la perdurabilidad de la
Corporacion. La responsabilidad de conducir la empresa social de los colombianos va mas alla del
simple cumplimiento de la ley y de la presentacion de resultados; mucho mas alla de la forma:
constituye un ejercicio permanente y constante en la blsqueda de la transparencia, la

previsibilidad, la participacion, la efectividad en la gestion y la generacion de confianza.

A continuacion, presentamos el Organigrama de la Caja de compensacion Familiar

Colsubsidio y el despliegue del mismo hasta el &rea objeto de estudio.



En la figura 1. se representa el organigrama general, el cual es encabezado por la Direccion

Administrativa y de la cual se despliegan las diferentes Gerencias y subdirecciones.

Figura 1. Organigrama general de la Caja de compensacion Familiar
Colsubsidio orientado al despliegue del area objeto de estudio
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compensacion Familiar Colsubsidio

Se representa el despliegue del organigrama de la subdireccion de gestion organizacional,
de esta subdireccién se despliegan cinco Gerencias, una de ellas es la Gerencia de Tecnologia la
cual conlleva al area objeto de estudio.

Figura 2. Organigrama derivado de la Subdireccion de Gestién Organizacional de la
Caja de compensacién Familiar Colsubsidio
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Fuente: Elaboracion propia, basada en documentacion organizacional de la Caja de

compensacion Familiar Colsubsidio

En la figura 3. Se representa el despliegue del organigrama de la Gerencia de Tecnologia,
dentro de esta gerencia se despliega una jefatura de tecnologia y unidad de servicio, una gerencia
de transformacion digital y cuatro departamentos de los cuales se encuentra el Departamento
Gestion de Proyectos y mejora de Aplicaciones el cual seré objeto de estudio.

Figura 3. Organigrama derivado de la Gerenciade Tecnologia de la Caja de compensacion
Familiar Colsubsidio

SUBDIRECCION
GESTION
ORGANIZACIONAL

1

1
GERENCIA DE
TECNOLOGIA

GERENCIA PROYECTO DE
TRASFORMACION DIGITAL

JEFATURAS DE TECNOLOGIA |
UNIDAD DE SERVICIO [~ -~~~ -~~~ — ===~ i
Y o ___ SECCION SEGURIDAD DE LA
. INFORMACION
1
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DEPARTAMENTO GESTION DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO ARQUITECTURA DEPARTAMENTO BODEGA DE
PROYECTOS Y MEJORA DE OPERACIONES T.| Y DESARROLLO DE DATOS Y B.I
APLICACIONES APLICACIONES

Fuente: Elaboracién propia, basada en documentacién organizacional de la Caja de

compensacion Familiar Colsubsidio

A continuacion, se relacionan los roles involucrados en el Departamento Gestion de Proyectos y
En la figura No.2, podemos observar el Organigrama General de la Caja de compensacion Familiar

Colsubsidio.
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mejora de Aplicaciones de la caja de Caja de compensacion Familiar Colsubsidio

Figura 4. Organigrama del De partamento de Gestidny mejora de aplicaciones de la Caja
de compensacién Familiar Colsubsidio

JEFE DEPARTAMENTO
GESTION MEJORA DE
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ENTRENAMIENTO PROYECTOS T PROYECTOSTI PROYECTOS TI JUNIOR || PROYECTOS TI JUNIOR || PROYECTOSTISENIOR

Fuente: Elaboracion propia, basada en documentacién organizacional de la Caja de

compensacion Familiar Colsubsidio
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5. MARCOTEORICO

5.1 ANTECEDENTES

La Universidad EAN enel afio 2018, en la edicion introduccion a la gerencia de proyectos, definid
el concepto de proyecto como: “un conjunto de actividades enfocadas a desarrollar un objetivo
especifico, en dicha edicién también menciond que varios autores han abordado este concepto
incluyendo en sus definiciones las variables de tiempo, alcance y recursos” (Moreno, 2016:17).
De igual manera, define un proyecto como “la busqueda de una solucion inteligente al
planteamiento de un problema tendiente a resolver una necesidad humana” (Sapag & Sapag,
1989:4).

Por otra parte, la gerencia es definida por Krygier como “un cuerpo de conocimientos
aplicables a la direccion efectiva de una organizacion” (Krygier, 1988: 51); de igual manera, la
gerencia es definida como “la habilidad de alcanzar objetivos predeterminados mediante la
cooperacién voluntaria y esfuerzos comunes” (Brown & Moberg, 1989: 26). Por otra parte se
define como: la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que permiten que una
organizacion logre sus objetivos.

Asi las cosas, la gerencia de Proyectos, se puede definir como la aplicacion de
conocimientos, habilidades y herramientas para alcanzar los requerimientos de un proyecto de
acuerdo a las necesidades del cliente y de los involucrados en su ciclo de vida.

Es trascendental destacar a Peter Drucker como uno de los principales pensadores sobre el
estudio y la evolucién en Gerencia de Proyectos; razén por la cual es pertinente citar la frase
descrita por el mencionado autor enla Revista -INCAE — Volumen 9, ““...En mucho tiempo, no ha
habido tantas nuevas técnicas gerenciales importantes como las que hoy existen ...” (Drucker,

1999).
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En consideracion a lo descrito por Drucker, y trayendo a colacion el desarrollo en gerencia
que ha sufrido el mundo durante los Ultimos afios, por la necesidad de mejorar las practicas en la
direccion o gestion de proyectos; partimos que en la actualidad, existen varias organizaciones que
se encargan de propiciar metodologias y estandares que permiten el desarrollo de buenas practicas
en la gestién de los proyectos, algunas de estas son : Project Management Institute® (PMI),
PRINCE2 Fundacién y Practitioner, GoalDirected Project Management (GDPM), Project
Management Forum (PMF), International Project Management Association (IPMA) entre otras.
El Project Management Institute® (PMI) es una organizacién internacional sin animo de lucro
creada en el afio 1969, la cual se dedica al estudio y promocion de la Direccion de Proyectos. En
Colombia, el PMI® es uno de los estandares mas empleados, ya que lleva mas de 20 afos
capacitando y fomentando su metodologia en el pais. Un estudio realizado por la Universidad
Externado de Colombia, reportd que en enero del afio 2018 existian mas de 833 mil profesionales
certificados PMP en todo el mundo, de ellos mas de 5 mil eran certificaciones en Colombia.

Uno de los productos mas visibles del Project Management Institute® (PMI1), es el Project
Management Body of Knowledge (PMBOK®) el cual compila el conocimiento, las herramientas y
las técnicas que son aceptadas como las mejores practicas para la direccion o gestion de proyectos.
El Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) es actualizado cada cuatro (4) afios; a la
fecha el PMBOK® ha tenido 6 versiones, la primera edicion se realiz6 en el afio 1996, la segunda
en el afo 2000, la tercera enafo 2004, la cuarta en el afio 2009, la quinta en el afio 2013 y la sexta

edicién fue en el afio 2017.
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Es importante mencionar que el (PMBOK®, 2008) menciona que una buena gestion de proyectos,
se logra mediante la aplicacion e integracién adecuadas de una serie de procesos agrupados, que
conforman cinco grupos de procesos principales, estos grupos de procesos son:
Inicio — Planificacion - Ejecucion - Seguimiento y Control - Cierre.

Por otra parte, dirigir un proyecto implica identificar requisitos, reconocer las expectativas
0 necesidades de los interesados y equilibrar las restricciones del proyecto como lo son: alcance,

calidad, tiempo, presupuesto, recursos y riesgo.

5.2 PROCESOS PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS SEGUN LA GUIA PMBOK®

6TH EDICION

Un Grupo de Procesos de la Direccién de Proyectos, es un agrupamiento logico de procesos de la
direccion de proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto. Los Grupos de Procescs
son independientes de las fases del proyecto. Segun el grupo de trabajo del Project Management
Institute encargado del PMBOK® (2017), los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en

los siguientes cinco Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (p.23):

1.  Grupo de Procesos de Inicio.

2. Grupo de Procesos de Planificacion.

3. Grupo de Procesos de Ejecucion.

4. Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.

5. Grupo de Procesos de Cierre.
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A continuacion, definiremos los grupos de procesos segin la guia del PMBOK® 6th que
tomaremos como referentes para nuestra investigacion, es importante resaltar los componentes

clave especificar el paso a paso desde el inicio hasta el final.

5.2.1. GRUPO DE PROCESOSDE INICIO

Estd compuesto por aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase
de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase. Su objetivo es
alinear las expectativas de los interesados y el proposito del proyecto, informar a los interesados
sobre el alcance y los objetivos, y analizar cédmo su participacion en el proyecto y sus fases

asociadas puede ayudar a asegurar el cumplimiento de sus expectativas.

Los beneficios clave de este Grupo de Procesos son que solamente los proyectos alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacion son autorizados y que el caso de negocio, los

beneficios y los interesados son considerados desde el inicio del proyecto (PMBOK® 6th, 2017,

p.561)

El Grupo de Proceso, incluye los siguientes procesos de la Direccion de Proyectos:

e Actade constitucion del Proyecto: Documento que formaliza la existencia de un proyecto

y permite al Director de Proyecto asignar recursos a cada una de las tareas a realizar.

e ldentificar interesados: Estudiar, analizar y documentar informacion relevante relativa a
sus intereses, participacion, interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del

proyecto.
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5.2.2. GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION

Este proceso, esta compuesto por aquellos procesos que establecen el alcance total del esfuerzo,
definen y refinan los objetivos y desarrollan la linea de accién requerida para alcanzar dichos
objetivos. De igual manera, desarrolla los componentes del plan para la direccién del proyecto y

los documentos del proyecto utilizados para llevarlo a cabo.

Para el Project Management Institute (2017), el beneficio clave de este Grupo de Procesos,

consiste en definir la linea de accién para completar con éxito el proyecto o fase (p.565).

Los procesos de la direccion de proyectos identificados dentro de este proceso, son los

siguientes:

Desarrollar el plan para la accién de proyectos: Proceso de definir, preparar y coordinar
todos los componentes del plan y consolidarlos en un plan integral para la direccion del

proyecto

e Planificar gestion de alcance: Creacion de un plan para la gestién del alcance que
documente cémo seran definidos, validados y controlados el alcance del proyecto y del

producto.

e Recopilar requisitos: Proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los

requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto.

e Definir alcance: Consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del

producto.

e Crear EDT/WBS: Elaborar y subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del
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proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.

Planificar gestion del cronograma: Establece las politicas, los procedimientos y la
documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma

del proyecto

Definir actividades: Identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar

para elaborar los entregables del proyecto.

Secuenciar actividades: Consiste en identificar y documentar las relaciones entre las

actividades del proyecto.

Estimar duracion de actividades: Realiza una estimacion de la cantidad de periodos de

trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

Desarrollar Cronograma: Analiza secuencias de actividades, duraciones, requisitos de
recursos y restricciones del cronograma para crear un modelo de cronograma para la

ejecucion, el monitoreo y el control del proyecto.

Planificar gestion de costos: Define como se han de estimar, presupuestar, gestionar,

monitorear Yy controlar los costos del proyecto.

Estimar costos: Desarrolla una aproximacion de los recursos monetarios necesarios para

completar el trabajo del proyecto.

Determinar el presupuesto: Consiste en sumar los costos estimados de las actividades

individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costos autorizada.
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Planificar gestién de calidad: Identifica los requisitos y/o estandares de calidad para el
proyecto y sus entregables, asi como de documentar como el proyecto demostrara el

cumplimiento de los mismos.

Planificar gestion de recursos: Proceso de definir cdmo estimar, adquirir, gestionar y

utilizar los recursos fisicos y del equipo.

Estimar recursos de las actividades: Proceso de estimar los recursos del equipo y el tipo y
las cantidades de materiales, equipamiento y suministros necesarios para ejecutar el trabajo

del proyecto.

Planificar la gestion de las comunicaciones: Desarrollar un enfoque y un plan apropiados
para las actividades de comunicacion del proyecto con base en las necesidades de

informacién de cada interesado o grupo.

Planificar la gestion de los riesgos: Define el cdmo se deben desarrollar las actividades,

asegura el nivel, eltipo y la visibilidad de la gestion.

Identificar riesgos: Evaluar riesgos individuales del proyecto, asi como las fuentes del

riesgo.

Analisis cualitativo de riesgos: Priorizar los riesgos individuales para analizar o tomar

acciones superiores evaluando probabilidad de ocurrencia o impacto del proyecto.

Andlisis cuantitativo de riesgos: Analizar numéricamente el efecto combinado de los
riesgos individuales del proyecto identificados y otras fuentes de incertidumbre sobre los

objetivos generales del proyecto.
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Planificar respuesta a los riesgos: Desarrollar opciones, seleccionar estrategias y acordar
acciones para abordar la exposicion al riesgo del proyecto en general, asi como para tratar

los riesgos individuales del proyecto

Gestion de adquisiciones: Documenta las decisiones de adquisiciones del proyecto,

especificar el enfoque e identificar a los proveedores potenciales.

Planificar involucramiento de los interesados: Proceso de desarrollar enfoques para
involucrar a los interesados del proyecto, con base en sus necesidades, expectativas,

intereses y el posible impacto en el proyecto.

5.2.3. GRUPO PROCESOS DE EJECUCION

Este Grupo de Procesos implica “coordinar recursos, gestionar el involucramiento de los

interesados, e integrar y realizar las actividades del proyecto conforme al plan para la direccion

del proyecto” (Project Management Institute, ed., 2017: p.595). Los procesos que conforman el

grupo de procesos de ejecucion son:

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Dirige y lleva a cabo el plan para el proyecto.

Gestionar el conocimiento del Proyecto: Crear nuevo conocimiento para alcanzar los

objetivos del proyecto

Gestionar la calidad: Convierte el plan de gestion de la calidad en actividades ejecutables

de calidad que incorporen al proyecto las politicas de calidad de la organizacion.

Adaquirir recursos: Proceso de obtener miembros del equipo, instalaciones, equipamiento,

materiales, suministros Yy otros recursos necesarios para completar el trabajo del proyecto.
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e Desarrollar el equipo: Mejora las competencias, la interaccion de los miembros del equipo

y el ambiente general del equipo para lograr un mejor desempefio del proyecto.

e Dirigir al equipo: Realiza seguimiento de desempefio de cada uno de los miembros del

equipo, realiza retroalimentacion, resuelve problemas y gestiona cambios.

e Gestionar las comunicaciones: Garantiza que la recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, monitoreo y disposicion final de la informacion

del proyecto sean oportunos y adecuados.

e Implementar la respuesta a los riesgos: Implementa planes acordados de respuesta a los

riesgos

e Efectuar las adquisiciones: Obtiene respuestas de los proveedores, seleccionarlos y

adjudicarse un contrato.

e Gestionar la participacion de los interesados: Consiste en comunicarse Y trabajar con los
interesados para satisfacer sus necesidades y expectativas, abordar los incidentes y

fomentar la participacion adecuada de los interesados.

5.2.4. GRUPO DE PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL

Esta compuesto por aquellos procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el
progreso Yy el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y
para iniciar los cambios correspondientes. Monitorear es recolectar datos de desempefio del
proyecto, producir medidas de desempefio e informar y difundir la informacion sobre el
desemperio. Controlar, por otro lado, es definido por el Project Management Institute (2017) como

la comparacion el desempefio real con el desempefio planificado, el andlisis de las variaciones, la
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evaluacion de las tendencias para realizar mejoras en los procesos, la evaluacion de las alternativas

posibles y las recomendaciones correctivas apropiadas que resulten necesarias (p.613).

A continuacion, se presentan los procesos que se analizan dentro del Grupo de Procesos de

Monitoreo y Control:

e Monitorear y controlar el trabajo del proyecto: Realizar seguimiento, revisar informes y

documentacion del avance del proyecto.

e Realizar control integrado de cambios: Revisar, aprobar y gestionar solicitud de cambios a

los entregables.

e Validar el alcance: Acepta los entregables del proyecto que han sido finalizados.

e Controlar alcance: Monitorear e alcance del proyecto, gestionar cambios en la linea base.

e Controlar cronograma: Monitorea el estado del proyecto para actualizar cronograma del

proyecto.

e Controlar los gastos: Actualiza gastos segun el estado del proyecto.

e Controlar Calidad: Monitorea Y registra los resultados de la ejecucion de cada una de las

tareas del proyecto.

e Controlar Recursos: Asegura que los recursos asignados y adjudicados al proyecto estan

disponibles tal como se planifico.

e Monitorear comunicaciones: Asegurar que satisfagan las necesidades de informacion del

proyecto y sus interesados.

e Monitorear los riesgos: Monitorea la implementacion de los planes acordados de respuesta
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a los riesgos, hacer seguimiento a los riesgos identificados, identificar y analizar nuevos

riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a lo largo del proyecto

e Controlar adquisiciones: Monitorea la ejecucion de los contratos y efectuar cambios y

correcciones, segun corresponda, y cerrar los contratos.

e Involucramiento de los interesados: Monitorear las relaciones de los interesados del

proyecto y adaptar las estrategias para involucrar a los interesados.

5.2.5. GRUPO DE PROCESOS DE CIERRE

Esta compuesto por el(los) proceso(s) llevado(s) a cabo para completar o cerrar formalmente un
proyecto, fase o contrato. Este Grupo de Procesos, dicen los expertos del Project Management
Institute (2017), verifica que los procesos definidos se han completado dentro de todos los Grupos
de Procesos a fin de cerrar el proyecto o fase, segun corresponda, y establece formalmente que el

proyecto o fase del mismo ha finalizado (p.633).

Si existe un Unico proceso en este Grupo de Procesos, las organizaciones pueden tener sus
propios procesos asociados al cierre de proyectos, fases o contratos. También puede abordar el

cierre anticipado del proyecto, por ejemplo, proyectos abortados o proyectos cancelados.

5.2.5.1 CIERRE DEL PROYECTO O FASE

Segun el Project Management Institute (2017), es el proceso de finalizar todas las actividades para
el proyecto, fase o contrato. Los beneficios clave de este proceso son que la informacion del
proyecto o fase se archiva, el trabajo planificado se completa y los recursos de la organizacion se
liberan para emprender nuevos esfuerzos. Este proceso se lleva a cabo una Unica vez o en puntos

predefinidos del proyecto (p.634).
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Tabla 1. Entradas y salidas del grupo de procesos de cierre, segun la Guia PMBOK® 6th

ENTRADAS

Acta de constitucion del proyecto
Plan para la direccion del proyecto
Documentos del proyecto
Entregables aceptados

Documentos de negocio

Acuerdos

Documentacion de las adquisiciones
Activos de los procesos de a
organizacion

SALIDAS

Actualizaciones a los documentos del
proyecto.

Transferencia del producto, servicio o
resultado final

Informe final.

Actualizaciones a los activos de los
procesos de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, basadaen la revision de la guia del PMBOK® 6th.

Ademas de los Grupos de Procesos, los procesos también se categorizan por Areas de

Conocimiento. Un Area de Conocimiento es un area identificada de la direccion de proyectos

definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los procesos,

practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen.

Areas de conocimiento:

Integracion

e Alcance

e Cronograma

e Costo

e C(Calidad
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e Recursos

e Comunicaciones
¢ Riesgos

e Adgquisiciones

e Interesados

Si bien las Areas de Conocimiento estan interrelacionadas, se definen separadamente de la
perspectiva de la direccion de proyectos. Lasdiez areasde conocimiento identificadas en estaguia,
asegura el Project Management Institute (2017), se utilizan en la mayoria de los proyectos, la

mayoria de las veces (p.23)

5.3 DEFINICION DE CONCEPTOS CLAVE

En razén a que la presente investigacion esta basada en el PMBOK® 6th, la definicion de los
siguientes conceptos son resultado del Project Management Institute (PMI), en los manuales para
la direccion de proyectos.
5.3.1PROYECTO
Es un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico y
se llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccion de entregables” (Project
Management Institute, ed., 2017: p.4).

Parael PMI (2017), los proyectos se llevan a cabo entodos los niveles de una organizacion,
estos pueden involucrar auna Unica persona 0 aun grupo de personas. De igual manera un proyecto
puede involucrar a una Unica unidad de la organizacion o a multiples unidades de multiples

organizaciones (p.4).



25

La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un
final definidos. Que sea temporal no significa necesariamente que un proyecto sea de corta
duracion. El final del proyecto se alcanza cuando se cumplen una o mas de las siguientes

situaciones:

Los objetivos del proyecto se han logrado.

e Los objetivos no se cumplirdn o no pueden cumplirse.

e El financiamiento del proyecto se ha agotado o ya no esta disponible.

e Lanecesidad del proyecto ya no existe (p.ej., el cliente ya no desea terminar el proyecto,
un cambio de estrategia o prioridad pone fin al proyecto, las direcciones de la organizacién

deciden finalizar el proyecto).

e Los recursos humanos o fisicos ya no estan disponibles.

e El proyecto se da por terminado por conveniencia o causa legal.

Los proyectos son temporales, pero sus entregables pueden existir mas alla del final del
proyecto. Asi mismo, dice el Project Management Institute (2017), los proyectos pueden producir
entregables de naturaleza social, econémica, material o ambiental. Por ejemplo, un proyecto para

construir un monumento nacional creard un entregable que se espera perdure durante siglos (p.5).

Los proyectos impulsan el cambio en las organizaciones. Segun el PMI (2017), desde una
perspectiva de negocio, un proyecto esta destinado a mover una organizacion de un estado a otro

estado a fin de lograr un objetivo especifico (p.6).
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5.3.2 GERENCIA DE PROYECTOS

Es una disciplina que abarca la organizacion, el planeamiento, la motivacion y el control de los
recursos con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos para lograr el éxito en uno o varios
proyectos dentro de las limitaciones establecidas. Estas limitaciones suelen ser el alcance, el
tiempo, la calidad y el presupuesto.

De esta forma, la finalidad de esta disciplina es coordinar todos los recursos disponibles
para conseguir determinados objetivos; lo cual implica la interaccion entre conocimiento,
tecnologia, entorno, estructuras, procesos, servicios y productos. En este sentido, las soluciones de
la gestion y la direccion de proyectos (metodologias, técnicas, tecnologias, modelos, herramientas)
deberan dar soporte al proceso de gestion de proyectos. Este proceso a su vez debe ser el acertado,

basado en principios razonables (PMI, 2013).

5.3.3CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

El ciclo de vida de un proyecto, dice el Project Management Institute (2017), es la serie de fases
que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion. Proporciona el marco de referencia
basico para dirigir el proyecto. Este marco de referencia basico se aplica independientemente del
trabajo especifico del proyecto involucrado. Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o
superpuestas. (p. 19)

Los nombres, nimero y duracién de las fases del proyecto se determinan en funcion de las
necesidades de gestion y control de la(s) organizacion(es) que participa(n) en el proyecto, la
naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion. Las fases son acotadas en el tiempo, con un
inicio y un final o punto de control (a veces denominado revision de fase, punto de revision de

fase, revision de control u otro término similar). En el punto de control, dice el PMI (2017), el acta
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de constitucion del proyecto y los documentos de negocio se examinan en base al entorno actual.

En ese momento, el desempefio del proyecto se compara con el plan para la direccion del proyecto

para determinar si el proyecto se debe cambiar, terminar o continuar tal como se planificd (p. 547)

5.3.4 MADUREZ
“Desarrollo de sistemas y procesos que son, por naturaleza, repetitivos y que garantizan una alta
probabilidad de éxito estructurado en cinco niveles de progreso: 1) lenguaje comdn (conocimiento
bésico); 2) procesos comunes (importancia de la administracion de proyectos de tener un buen
entendimiento de sus aspectos); 3) metodologia Unica (necesidad de procesos comunes para definir
y desarrollar un proyecto exitoso); 4) benchmarking (metodologia comunparaprocesos de mejora);
5) mejoramiento continuo como ventaja competitiva” (Kerzner, 2018).

5.3.5 MODELO DE MADURACION

Se trata de “el nivel de capacidad de una organizacion para producir los resultados estratégicos

deseados de un modo predecible, controlable y confiable” (Project Management Institute, ed.,

2013: p. 552).

“Los modelos de madurez en administracion de proyectos pueden ser utilizados para dar soporte a
las empresas que realizan planteamiento estratégico y que buscan excelencia en su administracion,
los mismo permiten alcanzar la madurezy excelencia en un periodo razonable de tiempo” (Kerzner,

2001: 255).

5.3.6 ESTRATEGIA

Es la “creacion de una posicion Unica y valiosa en el mercado, de la competencia, para defender
nuestra rentabilidad y nuestro crecimiento como empresa. Es explorar nuevas formas de competir
que aporten a nuestra oferta mayor valor en los ojos de los clientes, que el que perciben en nuestros

competidores” (Porter, 2008: 11).
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5.3.7 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE®

Es una entidad de normalizacion sin animo de lucro que se encuadra dentro de la industria de
gestion de proyectos y tiene el objetivo de impulsar la profesién contribuyendo a su desarrollo.
Sus principales objetivos son:
e Formular estandares profesionales en Gestion de Proyectos.
e Generar conocimiento a través de la investigacion.
e Promover la Gestién de Proyectos como profesion a través de sus programas de
certificacion.

5.3.8 PMBOK®

Es una base sobre la que las organizaciones pueden construir metodologias, politicas,
procedimientos, reglas, herramientas y técnicas, y fasesdel ciclo de vida necesarios para la practica
de la direccién de proyectos confiable. Segun el PMI (2013), identifica un subconjunto de
fundamentos para la direccion de proyectos generalmente reconocido como buenas practicas (p.

552).

5.4 MODELOS DE MADURACION EN GESTION DE PROYECTOS

Segun el Diccionario de la Real Academia Espariola, la palabra modelo se define como “punto de
referencia” (RAE, 2020); por otra parte, Schlichter define la madurez como “desarrollo o

condicion perfecta que permite prevenir los problemas” (Schlichter, 2001: 1).

Un modelo de madurez aplicado a la Gestion de Proyectos se define entonces, como un
“conjunto estructurado de elementos como: buenas practicas, herramientas de medicion, criterios
de andlisis, etc. Por otra parte los modelos de madurez permiten identificar las capacidades

situadas en direccion de proyectos en la organizacion, compararlas con estandares, identificar


https://es.wikipedia.org/wiki/Investigaci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Profesi%C3%B3n
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vacios o debilidades y establecer procesos de mejora continua” (Claros, s.f.); por otra parte,
Schlichter define un modelo de madurez como una “guia para las organizaciones en el desarrollo
de capacidades que le permitan ser mas efectivas en la ejecucion de proyectos™ (Schlichter, 2001:
19). Finalmente, un “mayor nivel de madurez significa para una organizacion procedimientos mas
efectivos, costos mas bajos y mayor calidad de entregables” (Parvis & Levin, 2002:205).

El nivel de madurez de una organizacion se puede conocer a través de un modelo de
madurez, es por ello que la mayoria de organizaciones sienten la necesidad de emplear un estandar
o modelo de maduracion en gestion de proyectos, el cual les permita identificar las necesidades de
su organizacion Yy a su vez visualizar cuales deberian ser las mejoras constantes en las areasy los
procesos; de esta forma garantizar a la organizacion un correcto desarrollo y un éxito absoluto en
los proyectos.

Actualmente, existe una gran variedad de estandares o modelos de maduracion en gestion

de proyectos, algunos de ellos se relacionan enla Tabla 2.
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No Acronym Name Owner
P Organizational Project Management
1 |OPM3 Maturity Model Project Management Institute (PMI)
2 lpama Portafolio, Programme, Project
Magnament Maturity Model Office of Govermment Commerce (OGC)
Project & Program Management fot Project Management Association of
3 |P2m Enterprise Innovation (P2M) Japan
4 [|FMMM Project Management Maturity Model PM Solutions
Project Portafolio Management Madurity
5 [PEMMM Model PM Solutions
& lemmm Programme Management Madurity
Model Programme Management Group
7 |PMMM Project Management Maturity Model KLR Consulting
8 |ipmi2 The Berkeley Project Management Process] Department of Civil Engineering University
i) Madurity Model of California at Berkeley
Project Management Professional Solution|
9 |ProMMM Project Management Maturity Model Limited
Madurity Increments IN Contolled
10 | MINCE Environments MINCE2 Foundation
= Project and Portafolio Management
n MM Madurity PriceWaternousCoopers (PWC) Belgium
12i jemml Capability Madurity Model Integration Software Engeneering Institute (SEl)
Software Process Improvement and Software Quality Institute Griffth University,
13 |SPICE Capability Australia
14 lraaa Federal Aviation Administration -
nemm infegated Capability Madurity Model US Federal Aviation Administration
15 |Trillium Trillium Bell Canada
16 leram European Foundation for Quality
EFQM Excellence Model Management (EFQM)
o Control Objectives for Information and Information Systems Audit and Control
17 jCoeir retated Technology Association (ISACA)
18 JINK INK Managemenheidsmodel Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK)
19 | ProjectProof VA Volwassenheidsmodel van Aetsveld
20, JEAM Project Activity Model Artemis
21 Project Excellence
Model The Project Excellence Model Berenschot
International Institute for Learing (liL) H.
22 B Project Management Maturity Model Kerzner
23 lcarm Colombian Project Management Maturity
Model GYEPRO - Universidad del valle 2005
24 |MECM O MMGR Project Management Maturity Research BRAZILIAN PM MATURITY RESEARCH
Fuente: Elaboracion propia a partir de la monografia Framework for the comparison of Maturity

Models for Project-based Management (Man, 2007). NOTA: se afiadieron las 3 Ultimas celdas
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A pesar de que existen muchos modelos de madurez, el objetivo principal de cualquiera de ellos
es definir una guia que permita desarrollar de forma organizada, bien sea en etapas o niveles, la
mejora continua de &reasy procesos criticos de la organizacién, a fin de conseguir el crecimiento
0 maduracién que garantice éxito en los proyectos.

A continuacién, describiremos cinco de los modelos de maduracion sefialados en la Tabla2.

5.4.1 MODELO DE MADURACION OPM3®

Es un estandar creado por del PMI® que aplica los principios de la administracion de proyectos a
nivel organizativo, abarcando la gestion de los proyectos, programas y portafolios. Concibe la
Gestion de proyectos de la organizacion como la aplicacion de conocimientos, habilidades,
técnicas y herramientas a las actividades y proyectos para lograr los fines establecidos través de
los proyectos. Este es un modelo escalable y genérico aplicable a organizaciones lucrativas y sin
fines de lucro, de diversos tamafios, industrias y ubicaciones geogréficas.

El modelo esté 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®.

Este modelo, involucra conocimiento, evaluacion y mejora ya que ofrece una vista de toda
la organizacion desde la gestién de portafolios, gestion de programas y gestion de proyectos, para
apoyar el logro de las mejores practicas encada 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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El OPM3®. esta conformado por 4 niveles de madurez para 3 dominios, alineados por 3 elementos
generales:
NIVELES:
1. Estandarizacién: establecer y monitorear el cumplimiento de pautas o normas
comunes para los procesos.
2. Medicion: determinar el desempefio en el cumplimiento de estdndares mediante
indicadores.
3. Control: aplicar auditorias para mantener el nivel de los procesos controlados.
4. Mejoracontinua: practicas para superar los problemas detectados en los procesos.
DoMINIOS:
1. Proyectos
2. Programas

3. Portafolio

En la Figura 5, se muestra la relacion de los niveles vs los dominios del modelo de madurez

organizacional de la administracion de proyectos OPM3®
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Figura 5. Niveles VS Dominios- Modelo de madurez organizacional de la administracion de
proyectos OPM3®

Dominios / \
\
ﬁ\

Proyecto \ e — - —y

- - Mejora
Estandarizac|6> Medicién > Control > e >

Etapas

AL

Fuente: (Miranda, 2007).

ELEMENTOS GENERALES:

Conocimiento: basado en los contenidos estandares de la administracion de proyectos.
Evaluacion: provee un método comparado con el estandar.

Mejoramiento: establece pautas para cambios en la organizacion en cuanto a la gestion de
proyectos.

En la Figura 6, se muestra la interrelacién y la definicién entre los elementos generales del modelo

OPM3®
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Figura 6. Interrelacién de los elementos generales del modelo de madurez OPM3®

Mejores practicas a nivel de organizacion, y e oIk
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mejores practicas y sus
capacidades

Compararse con el
estandar. FODA

nonzar

Fuente: (LOpez & Muriel, 2011: 24)

El OPM3® verifica el grado de capacidad de una organizacion para alcanzar sus objetivos, no
obstante, este modelo es prescriptivo, ya que no busca decirle al usuario qué mejoras hacer o como
hacerlas, sino que, por el contrario, su intencion 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. (PM I, 2008), a continuacion, en la

Figura 7, se muestra el ciclo del OPM3®
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Figura 7. Ciclo del modelo OPM3®

» El ciclo del OPM3
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Fuente: (Ramirez, 2008)

Los beneficios de modelo OPM3® segun el PMI son:

e Suministra una forma de alcanzar las metas estratégicas de las organizaciones con el uso de
principios y préacticas de la gerencia de proyectos.

e El usode OPM3® permite a una organizacion o compafiia el poder determinar las mejores
practicas y capacidades que en cuanto a gerencia de proyectos posee y cudles no, es decir, el
grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos.

e EI OPM3® provee la direccion para priorizar y planear las acciones a tomar para conseguir
finalmente los objetivos deseados. (Project Management Institute, 2008: 488)

En la siguiente figura, se muestra un andlisis de las mejores practicas en gerencia de proyectos

aplicado al modelo OPM3®:
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Figura 8. Analisis de las mejores practicas

(2010) Radil Bellomusto, PMP x

Fuente: Analisis de las Mejores Préacticas (Bellomusto, 2010)

5.4.2 MODELO DE MADUREZMPCM O CONOCIDO EN BRASIL COMO MMGP —
PRADO (PROJECT MANAGEMENT MATURITY RESEARCH)

Este esun modelo que evalla las capacidades en gestion de proyectos de las
organizaciones a partir de una representacion de 5 niveles y 6 dimensiones, Cada nivel puede
contener hasta 6 dimensiones de madurez, y cada una en un grado diferente en la figura 9, se

relacionan los niveles y las dimensiones del modelo en mencién.
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Figura 9. Nivelesy Dimensiones del modelo MPCM o0 MMGP - PRADO

Niveles y Dimensiones

A

Alineamiento Estratégico
Competencia Comportamental
Estructura Organizacional

Informatizacién
Nivel 2 Metodologla
Conocido Competencia Contextual y Técnica
Nivel 1 - Inicial DIMENSIONES

SUCESO

NIVEL DE MADUREZ

Fuente: (Prado, s.f.)

El centro de la encuesta para este modelo, es un conjunto de 40 preguntas para evaluar, de una
manera precisa, la madurez de un departamento de una organizacion. mediante este proceso es
posible evaluar el nivel de madurez en la gestion de proyectos de empresas privadas, tercer sector
incluso organizaciones gubernamentales bajo la administracion directa o indirecta.

A continuacion, se presenta un breve resumen de los niveles

e Nivel 1: Inicial: La organizacién esta en una etapa temprana frente a la gestién de
proyectos. Se utiliza la intuicion, la ‘buena voluntad’ de los individuos y su ‘mejor
esfuerzo’. Porlo general no hay planificacion procedimientos ni seguimiento. Hay grandes
posibilidades de retrasos en los proyectos, excesos de presupuesto y no conformidades

técnicas.
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Nivel 2: Conocido: La organizacién emprendio iniciativas de formacion en gestion de
proyectos y compré 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 notable. En algunos casos, un profesional
podria haber sido designado para hacerlo, pero él / ella no realiza ninguna estandarizacién
todavia y en algunas iniciativas aisladas, algunas mejoras ya son perceptibles. El fracaso

del proyecto aln persiste.

Nivel 3: Definidos o Normalizados: Los procedimientos se estandarizan, se publican y se
utilizan en todos los proyectos, bajo el liderazgo de una PMO. Una metodologia esta
disponible y en uso, con los sistemas informaticos que se utilizan como una parte de ella.
También hay una estructura organizativa viable y adecuada para el sector y sus proyectos.
Se busca la alineacion con las estrategias de negocio. Hay un esfuerzo en obtener el mejor
nivel de compromiso por parte del personal implicado. El proceso de seguimiento de la
planificacion es realizado por el personal involucrado. Los Gerentes de Proyecto estan
evolucionando en el campo de las competencias técnicas, de comportamiento y
contextuales. A pesar de las mejoras de rendimiento del proyecto, las cuestiones que
afectan el desempefio del proyecto (calendario, coste, 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 andlisis de causa raiz de las
desviaciones meta del proyecto (enel horario, costo, alcance y calidad), las contramedidas

y acciones correctivas fueron desplegadas y se aplican con éxito. Un ciclo de mejora
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continua en vigencia se activa siempre que se detecta alguna deficiencia. La estructura
organizativa se revisé y se desarrollé con el fin de permitir una relacion mas eficiente entre
las Gerencias implicados (con el tiempo en una proyectada o estructura matricial
débil/fuerte). Los proyectos estan alineados con la estrategia del negocio de la
organizacion. Los gerentes estdn mejorando los aspectos criticos de gestion, tales como las
relaciones humanas, resolucién de conflictos, etc. También hay una base de datos de las
mejores practicas de proyectos anteriores y la aplicacion de los procesos de gestion de
proyectos es reconocida como un factor de éxito para los proyectos. Las tasas de éxito son

muy altas.

e Nivel5: Optimizado: La planificacion y los procesos de ejecucion (horario, costo, alcance
y calidad) se optimizaron y produjeron nuevas mejoras de rendimiento. La ejecucion del
proyecto se optimiza con el uso de la vasta experiencia, conocimiento y actitud personal
(disciplina, liderazgo, etc.), asi como una excelente base de datos de las mejores practicas.
La tasa de éxito se acerca al 100%. La organizacion se basa fielmente en sus profesionales

y toma los desafios de alto riesgo.

5.4.3 THE BERKELEY PROJECT MANAGEMENT PROCESS MATURITY MODEL
(PM)2.

El propésito del modelo de madurez en la de gestién de proyectos de Berkeley es ayudar a las
organizaciones y personas a lograr mayores y mas sofisticados procesos de madurez desde un
enfoque sistematico y gradual. La principal ventaja de la utilizacion de este modelo y la
metodologia, es que esta generalizada en todos los sectores, mientras que otros modelos de
madurez tienen un publico especifico, como el desarrollo de software o desarrollo de nuevos

productos. El modelo busca ser continuamente refinado para reflejar los avances en el
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conocimiento, algunas de las mejoras incluyen la evaluacion de la replicabilidad del éxito del
proyecto. En el modelo (PM)2, se define en 5 niveles o etapas tal y como se muestra en la figura
10.

Figura 10. Nivelesy proceso de gestion del modelo de madurez (PM)2

Sustained )
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b . lovel 3 ‘ Planning and Control
P = Systematic Project

n P
Planned ’ Pl

level 2
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’ Individual Project
Ad-hoe J Planning
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Basic PM Process

Fuente: (Kwak & 1bbs, 2002).

Los 5 niveles que contempla esta metodologia, evolucionan desde una organizacion impulsada
funcionalmente a una organizacion impulsada por proyectos. El uso de estos niveles se direcciona
a determinar y posicionar un relativo nivel de las organizaciones con otras organizaciones y sus
principales caracteristicas, procesos y factores.

El proposito de este modelo es utilizar como punto de referencia para la organizacion el
aplicar a practicas de administracion de proyectos. Este modelo sugiere, ademas, tener una
experiencia en la tecnologia que utilizan las organizaciones y realiza recomendaciones sobre la

forma de contratar, motivar y retener a personas competentes. También puede orientar los procesos
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y requisitos para lograr un administrador de proyectos con un nivel de madurez alto. A

continuacién, se describe en detalle cada nivel de este modelo.

Nivel 1: Etapa Ad-Hoc: En el Nivel Ad-Hoc, no existen procedimientos o planes para
ejecutar un proyecto formal. Las actividades del proyecto estdn bien definidas y las
estimaciones de costos son inferiores. La recopilacion de datos relacionados con la
administracion de proyectos y el analisis no se realizan. Procesos de administracion de
proyectos son totalmente impredecibles y mal controlados. No hay pasos formales o
directrices para garantizar los procesos y practicas de administracién de proyectos. Como
resultado de ello, la utilizacion de herramientas y técnicas de administracion de proyectos
es inconsistente.

Las organizaciones en el nivel 1 son funcionalmente aisladas y no estan familiarizadas con
el concepto de administracion de proyectos o de la estructura organizativa orientada a los
proyectos. Por otra parte, la alta direccion no comprende las cuestiones claves de la
administracion de proyectos. Por lo tanto, el éxito de los proyectos depende de los
esfuerzos individuales en lugar de la implementacion de procesos eficaces. En general, el
proyecto carece del proceso disciplinado que proporciona una adecuada administracion de
proyectos. Una organizacion de nivel 1 puede ser descrita como un intento de establecer
un proceso basico de administracion de proyectos.

Nivel 2: Etapa de Planificacion: En la Etapa de Planificacion, existen procedimientos
informales y poca gestion en proyectos. Se identifican algunos de los problemas, pero no
estan documentados o corregidos. La recopilacion de datos relacionados con la

administracion de proyectos y el andlisis se llevan a cabo de manera informal y no de forma
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documental. Procesos de administracion de proyectos estan parcialmente reconocidos y
controlados por gestores de proyectos. Sin embargo, la planificacion y la gestion de los
proyectos dependen de los individuos.

Las organizaciones del Nivel 2 estdn mas orientadas al equipo que las organizaciones de
Nivel 1. Los compromisos bésicos del proyecto son entendidos por el equipo del proyecto.
Esta organizacion posee una fuerza en hacer un trabajo similar y repetible. Sin embargo,
cuando la organizacion se presenta con proyectos nuevos Yy desconocidos, las
organizaciones se enfrentan a un caos mayor en la gestién y el control del proyecto.

Organizaciones en el nivel 2 son eficientes en la planificacién de proyectos individuales.

Nivel 3: Etapa de Administrado: En la etapa de administrado, el administrador de
proyectos convierte procesos en parte formal y demuestra un sistema béasico de
planificacion y control de proyectos. La mayoria de los problemas con respectoa la gestion
de proyectos son identificados y documentados de manera informal con fines de control
del proyecto. Datos relacionados con la administracion de proyectos se recogen a traves de
la organizacion en la planificacién y gestién de proyectos. Varios tipos de tendencias de
datos son analizados y compartidos por el equipo de proyecto para ayudarle a trabajar
juntos como una unidad integrada.

Una organizacion en nivel 3 se centra en la planificacion del proyecto sistematico,
estructurado y de control. Los equipos de proyectos trabajan juntos para gestionarlos de
manera eficiente. Las personas estdn capacitadas para comprender Yy aplicar los
conocimientos 'y practicas de administracion. Esta organizacion trabaja duro para integrar

equipos multa-funcionales de proyectos.
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Nivel 4: Etapa Integrada: En la etapa integrada los procesos de administracion de
proyectos son formales y de informacion y los procesos estan documentados. La
organizacion en el nivel 4 se puede planificar, gestionar, integrar y puede controlar
multiples proyectos de forma eficaz. Los procesos de administracion de proyectos estan
bien definidos, medidos cuantitativamente, entendidos y ejecutados. Técnicamente los
procesos estan estandarizados, recogidos y almacenados en una base de datos para luego
evaluar y analizar el proceso de forma efectiva. Asi mismo, los datos recopilados se utilizan
para anticipar y prevenir impactos adversos a la productividad o a la calidad. Esto permite
a una organizacion establecer una base para la toma de decisiones basada en hechos. Una
organizacion de nivel 4 puede llevar a cabo la planificacion mdltiple y controlada de
proyectos. Ademas, existe un fuerte sentido de trabajo en equipo dentro de cada proyecto.
La formacion de administracion de proyectos esta totalmente planificada y se proporciona
a toda la organizacion de acuerdo con el respectivo rol de las personas en el equipo del
proyecto. Procesos integrados de administracion de proyectos se aplican plenamente a este
nivel. Las organizaciones en este nivel tienen éxito en la planificacion y control de

multiples proyectos.

Nivel5: Etapa de Sostenimiento: Enla etapa de sostenimiento, se mejoran continuamente
los procesos de administracion de proyectos. Los problemas asociados con la aplicacion de
gestion de proyectos se han comprendido y eliminado para asegurar el éxito del proyecto.
Datos de administracion de proyectos se recogen de forma automatica para identificar los

elementos mas débiles del proceso. Estos datos son luego rigurosamente analizados y



evaluados para seleccionar y mejorar los procesos de administracion de proyectos. Ideas
innovadoras también son perseguidas y organizadas para mejorar los procesos de una
organizacion.

Organizaciones en el nivel 5 estan involucradas en la mejora continua de los
procesos y practicas de administracion de proyectos. Cada miembro del equipo del
proyecto pasa por mantener y para mantener el medio ambiente basado en proyectos. Los
equipos de proyectos son dindmicos, enérgicos y de lograr organizaciones centradas y

orientadas a proyectos.

5.4.4 MODELO DE MADUREZDE HAROLD KERZNER (PMMM O KPM3)

El mismo Kerzner define la madurez de proyectos como: “el desarrollo de sistemas y procesos que
son, por naturaleza, repetitivos y garantizan una alta probabilidad de éxito” (Kerzner,2001). El
Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3), Se fundamentd en 5 niveles de madurez
a partir de las capacidades en gestion de proyectos del estandar PMBOK® Estos niveles se

conforman taly como lo muestra la figura 11.
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Figura 11.Nivelesy proceso de evolucion del modelo de madurezPM MM o KPM3
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Fuente: (Molinari, 2008:23).

DESCRIPCION DE LOS NIVELES:
Harold Kerzner en su libro Strategic Planning for Project Management Using a Project
Management Maturity Model (Kerzner, 2001), presenta una descripcién detallada de cada uno de
los cinco niveles de su modelo. En cada uno de los cinco niveles de madurez se discuten aspectos
como: caracteristicas del nivel, obstaculos presentes que puedan prevenir a las organizaciones a
alcanzar el proximo nivel, y acciones para llegar al siguiente nivel.
e Nivel 1: Lenguaje Comun: En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de contar
con un lenguaje Unico para comunicarse internamente con respecto a la forma como se

administran sus proyectos.

e Nivel 2: Procesos Comunes: En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de

utilizar los mismos procesos de administracion en todos sus proyectos, de manera que el

éxito de uno pueda replicarse enlos demas.
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e Nivel 3: Metodologia Unica: En este nivel la organizacion reconoce que debe acogerse a
una sola metodologia para manejar sus procesos, enfocandose a la administracion de

proyectos.

e Nivel 4: Evaluacion Comparativa (Benchmarking): En este nivel la organizacion
reconoce la importancia del mejoramiento de sus procesos para alcanzar la competitividad
en el mercado, para esto debe establecer criterios comparativos con otras organizaciones

de su entorno.

e Nivel5: MejoraContinua: En este nivel la organizacion estaen la capacidad de realizar
un analisis de los resultados obtenidos en la comparacién con su entorno, y tomar

decisiones sobre sus metodologias.
Los riesgos de los niveles Kerzner los describe y los asocia de la siguiente manera:

e Bajo riesgo: No existird un impacto significativo en la cultura corporativa o bien, la

organizacién cuenta con una cultura dindamica que facilita la adaptacion al cambio

e Riesgo medio: La organizacion reconoce la necesidad de cambio, pero no necesariamente es

consciente del impacto de este.

e Alto riesgo: La organizacion reconoce que los cambios al implementar nuevas practicas de
administracion de sus proyectos, ocasionara un cambio en la cultura corporativa. (Kerzner,

2001).
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A continuacion, se describe el grado de dificultad en cada uno de los niveles de madurez del

modelo:

Nivel 1: Lenguaje comun: grado de dificultad — MEDIO

e Nivel 2: Procesos comunes: grado de dificultad — MEDIO

e Nivel 3: Metodologia Unica: grado de dificultad — ALTO

e Nivel 4: Evaluacion comparativa (benchmarking): grado de dificutad — BAJO

e Nivel5: Mejora continua: grado de dificutad — BAJO

En la anterior descripcion, se evidencia que el nivel 3, es el nivel de mayor dificultad para
la organizacion ya que es el nivel mas exigente, no obstante, después de alcanzar dicho nivel es
mucho mas sencillo para la organizacion evolucionar a los niveles superiores.

Los encuestados para determinar el nivel de madurez de la organizacion, responden un

cuestionario de 183 preguntas distribuidas como se muestra enla Tabla 3.



Tabla 3. cuestionario del modelo de madurez PMMM o0 KPM3

Niveles y factores

Nivel 1. Lenguaje comin

Gestion del alcance

Gestion del tiempo

Gestion del costo

Gestion de RR. HH

Gestion de las adquisiciones

Gestion de la calidad

Gestion del riesgo

Gestion de las comunicaciones
Nivel 2. Procesos comunes

Embrionario

Ejecutivo

Gerencia de linea

Crecimiento

Madurez

Fuente: (Kerzner, 2001).

5.4.5 MODELO DE MADUREZCOLOMBIAN PROJECT MANAGEMENT

No. de preguntas de la evaluacion
original de Harold Kerzner

80
10
10

10

MATURITY MODEL CPM3 O CP3M

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

Nivel 4. Benchmarking

Benchmarking cuantitativo
Benchmarking cualitativo

Nivel 5. Mejoramiento continuo

42
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Es un modelo desarrollado en la universidad del Valle en Colombia por el grupo de investigacion

de gestion y evaluacion de proyectos (GYEPRO). El modelo de madurez en gerencia de proyectos

CP3M es un instrumento formal, que mide la madurez de la administracion o gerencia de los

proyectos en una organizacion.

El modelo de maduracion CP3M:

“valora la organizacion a la que se le aplica el modelo, utilizando un conjunto de herramientas y

mediante un proceso cuantitativo se ubica tal organizacién en una escala que va desde cero (0) —
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maés bajo—hasta cinco (5) —maés alto—; cada nivel de esa escala refleja un estado de madurez que se

manifiesta mediante un conjunto de caracteristicas” (Solarte & Motea, 2005:17).

Este modelo de madurez proporciona informacion Util sobre las debilidades y fortalezas,

asi como la identificacion de las areasy los aspectos especificos que deben mejorarse para lograr

el crecimiento, mejoramiento y excelencia en la gerencia de proyectos, lo cual le permitird a la

organizacion avanzar ensu madurez a través de mejores practicas en gerencia de proyectos.

En la Tabla 4. se describen los niveles y las caracteristicas del modelo CP3M:

Tabla 4. Caracteristicas de los niveles de madurezen CPM3

Caracteristicas de los niveles de Madurez del Modelo CP3M®

Nivel 0

Descripcién

sin procesos definidos

Caracteristicas
No hay procesos estandares establecidos
No hay metodologia formalizada
No se realizan, ni se usan los procesos basicos de Gerencia de Proyectos.

Nivel 1

herramientas minimas

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.

Nivel 2

procesos esenciales

Procesos fundamentales definidos e informados

Procesos implantados parcialmente

Roles definidos, objetivos escritos y conocidos, evaluacion de desemperio,
planeamiento de las acciones.

La produccién y uso de los procesos es mas frecuente.

Nivel 3

procesos operativos

Procesos estandares establecidos

Procesos utilizados por la mayoria de las personas

Procesos fundamentales definidos y establecidos

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

Utilizacién de modelos, metodologia integral y Unica establecida
Revisiones permanentes, administracién de riesgos en proyectos

Gestidn particular para las acciones correctivas.

Nivel 4

Procesos completos

Proceso estabilizados y adoptados por todos

Informacién histérica estructurada con acceso por toda la organizacion
base de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprendidas
Evaluacion de los procesos y medicion de la satisfaccion

Utilizacién 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.

Nivel 5

mejora continua

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

Evaluacion y aplicacién de mejores practicas.

Desarrolio de la disciplina de administraciéon de proyectos con respecto al
estado del arte.

Fuente: (Solarte & Motoa, 2005: 17).

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 vy, en el
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otro sentido, permite la valoracion o calificacién de la misma de acuerdo con unos estandares. el
modelo cuenta con dos herramientas: la caracterizacion de la organizacion y la caracterizacion de

los proyectos, en la siguiente figura se describe la arquitectura del modelo CP3M

Figura 12. Arquitectura del Modelo de Madurez CP3M

COMPONENTE
ESTANDARIZACION

Apoyo Institucional

COMPONENTE
ESTRATEGICO

Iniciacién

Dir. E
Plarne
CPIM

Dir.
Aprovisi
onamien

uopesyiue|d

S
=
S
S
2, S
6?6, Dir. Dir. Rec. &
’, Comuni- Hiimann s
% &
% $
Z, Control Ejecucion =N
%, ~
%
COMPONENTE —/
INSTITUCIONAL COMPONENTE

CICLO DE VIDA

Fuente: (Solarte & Motoa, 2005: 19)

El componente de estandarizacion de CP3M analiza 82 variables, el nivel de
estandarizacion de los procesos fundamentales de la Gerencia de Proyectos en la organizacion, y
se compara principalmente con la metodologia propuesta por el PMI® en PMBOK®.

El modelo puede ser definido de la siguiente manera: “La  caracterizacion de la
organizacion comprende 38 variables y la caracterizacion de los proyectos considera
40. El componente de estandarizacion consta de 82 variables, el componente administracion

del ciclo de vida de los proyectos abarca 36 y el componente institucional de los proyectos cuenta
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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” (Solarte &Motoa, 2005: 19).
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6. METODOLOGIA

La investigacion desarrollada en el presente trabajo es de tipo descriptivo- no experimental y
cuantitativa. Descriptivo puesto que estd enfocado en la medicion y evaluacién de los
componentes asociados al nivel de madurez en la gestién de Proyectos segun la Guia PMBOK® y
la metodologiaOPM3® para la Gerencia de Tecnologia en la Caja de compensacion Familiar
Colsubsidio. A su vez, es de caracter no experimental y Cuantitativo, teniendo en cuenta que se
determinara el problema y el estado de la organizacion a través de los puntos de vista y
experiencias de los involucrados en el mencionado en la Gerencia de Tecnologia; es importante
esclarecer que no existira manipulacion intencional de las variables independientes para ver su

efecto.

6.1 LINEAMIENTOS DE LA ESCUELA DE ADMINISTRACION DE NEGOCIOSEAN

e Politica y Sostenibilidad

e Linea de Investigacion: Desarrollo Humano y Equidad

6.2 SELECCION DEL MODELO DE MADUREZ

Una vez estudiados y analizados los cinco modelos descritos anteriormente (OPM3, MPCM,
(PM)2, KPM3 'Y CPM3), el equipo investigador procedié a seleccionar el modelo de madurez que
mas se adaptara de acuerdo a la problematica detectada en la Gerencia de Tecnologia en la Caja
de Compensacion Familiar Colsubsidio.

Parala eleccion del modelo de madurez se tuvieron encuenta varios criterios, sin embargo,
los tres criterios con mayor relevancia a tener en cuenta fueron:

1. Certificaciones del modelo.
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2. Numero de niveles de madurez con los que cuenta el modelo.
3. Aplicacion del modelo en diferentes campos. (programa — proyecto — portafolio)
Otros criterios gque también se tuvieron en cuenta fueron:
1. Pais de origen del modelo
2. Pagina web
3. Libros del modelo
4. Versiones del modelo
5. Consultorias
En la Tabla 5. Se muestra la comparacion entre los cinco modelos de madurez de acuerdo a los

criterios mencionados anteriormente.

Tabla 5. Comparacién entre los modelos de madurez (OPM3, MPCM, (PM)2, KPM3 Y

OPM3 MPCM (PM)2 KPM3 CPM3
PAIS DE ORIGEN USA BRASIL JAPON USA COLOMBIA
PAGINA WEB Sl N M| N| Sl
ORGANIZACION NO NO NO NO NO
ESPECIFICA

LIBROS DEL MODELO N NI M| N NI
MANEJA VERSIONES SH(2) NO SH(3) SH(3) NEE]

ARNO DE ULTIMA 2013 2005 2002 2005 2013

VERSION
CERTIFICACION NI NO NO NO NO
NUMERO DE NIVELES DE |1.Estandarizado 1. Inicial- Embrionaria Of1.  Etapa AD-HOC 1. Lenguaje Comun 0. Sin Procesos Definidos
MADUREZ 2. Medido AD HOC 2. Etapa De 2. Procesos Comunes 1. Herramientas Minimas
3. Confrolado 2. Conoccido Planificacion 3. Metodologia Unica 2. Procesos Esenciales
4.Mejora Confinua 3. Definidos O 3. Etapa De 4. Evaluacion 3. Procesos Operativos
Normalizados Administrado Comparativa 4. Procesos Completos
4. Administrado 4. Etapa Integrada 5. Mejoramiento
5. Opfimizado 5. Etapa De Continuo
Sostenimiento

CAMPOEN EL QUE |PROYECTO, PROGRAMA PROYECTO PROYECTO PROYECTO PROYECTO
APLICA EL MODELO PORTAFOLIO

CONSULTORIAS N NO NO N NI

Fuente: Elaboracion propia.



Una vez comparados los modelos, se categorizo por color cuales cumplian o no con los criterios
establecidos por el grupo investigador. En la Tabla 6 se realiza la evaluacion de los modelos, en
donde el color verde representa el cumplimiento del criterio y el color rojo representa el no
cumplimiento del criterio.

Tabla 6. Evaluacion por color entre los modelos de madurez (OPM3, MPCM, (PM)2,

KPM3Y CPM3).
COMPARACIONENTRE LOS MODELOS DE MADUREZ
CRITERIOS MODELOS
oPM3 MPCM (PM)2 KPM3 CcPM3

PAIS DE ORIGEN

PAGINA WEB

ORGANIZACION
ESPECIFICA

LIBROS DEL MODELO

MANEJA VERSIONES

ANO DE ULTIMA
VERSION

CERTIFICACION

NUMERO DE NIVELES DE
MADUREZ

CAMPO EN EL QUE
APLICA EL MODELO

CONSULTORIAS

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, el equipo investigador, evidencio que las caracteristicas de estos modelos son
similares ya que todos manejan entre 4 y 5 niveles de madurez, de igual manera elestandar entre
cada nivel tiene un objetivo similar y es el mejoramiento continuo en las capacidades, practicas y

procesos de la organizacion.
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No obstante, el equipo investigador selecciono el modelo OPM3® para medir el nivel de madurez
en Gestién de Proyectos para la Gerencia de Tecnologia de Caja de Compensacion Familiar
Colsubsidio,  teniendo en cuenta que este modelo de maduracion es el que cuenta con
actualizaciones mas recientes en el mercado, de igual manera este modelo brinda consultorias
especializadas a las organizaciones que van a aplicar la metodologia, ayudando a identificar
problematicas y a su vez facilitando la implementacion del plan de mejora , el modelo permite que
esta implementacion se realice paulatinamente, con el fin de no generar rechazo al cambio y por
el contrario obteniendo una rapida y facil adaptacion por parte de los involucrados. Asi mismo el
OPM3® describe las mejores practicas para la gestion en tres dominios: Proyectos, Programas y
Portafolios, por ultimo, este modelo se alinea con la guia de fundamentos para la gestion y
direccion de proyectos PMBOK®, la cual compila el conocimiento, las herramientas y las técnicas

que son aceptadas como las mejores préacticas segun el Project Management Institute® (PMI).

6.3 VARIABLES DE ESTUDIO

Las variables de esta investigacion se enfocan en el Conocimiento, la Evaluacion y el
Mejoramiento en gestion de proyectos segun el modelo de madurez organizacional OPM3®

aplicado a la Gerencia de Tecnologia de la Caja de Compensacioén Familiar Colsubsidio

VARIABLE:

e Nivel de madurez OPM3®

CATEGORIAS DE LA VARIABLE:

e Estandarizacion: Establecer y monitorear el cumplimiento de pautas o normas comunes

para los procesos.
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e Medicion: Determinar el desempefio en el cumplimiento de estandares mediante
indicadores.
e Control: Aplicar auditorias para mantener el nivel de los procesos controlados.

e Mejoracontinua: Practicas para superar los problemas detectados en los procesos. (misma

referencia descripcion opm3)

Al momento de aplicar las encuestas se requiere contar con criterios basicos para alcanzar las

metas:

e Adquirir el conocimiento (preparacion para la evaluacion)
e Realizar la evaluacion
¢ Planificacion de mejoras

e (Gestionar las mejoras

La implementacion de las variables determina las mejores précticas y capacidades de la
Gerencia a evaluar, ya que estos permiten medir el grado de efectividad con el que se administran

los procesos.

6.4 POBLACION Y MUESTREO

Para esta investigacion se realizara una muestra discrecional, intencional no probabilistica, ya que
la muestra se realizara a la poblacion que participa directamente o presentan alguna

responsabilidad dentro de la Gerencia de Tecnologia de la Caja de Compensacion Colsubsidio.

El muestreo discrecional segun la Universidad de Antioquia (2016), busca seleccionar a
individuos que de antemano tengan un conocimiento profundo del tema bajo estudio, por lo tanto,

se considera que la informacion aportada por esas personas es vital para la toma de decisiones.
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Por otra parte, en el libro metodologia de la investigacion sexta edicion, Sampieri menciona que
“la ventaja de una muestra no probabilistica —desde la visién cuantitativa— es su utilidad para
determinados disefios de estudio que requieren no tanto una “representatividad” de elementos de
una poblacion, sino una cuidadosa y controlada eleccion de casos con ciertas caracteristicas

especificadas previamente en el planteamiento del problema”. (Hernandez Sampieri,2014: 190)

Figura 13. Muestreo Direccional — Intencional

Fuente: (Universo Férmulas, s.f.)

Teniendo en cuenta lo anterior, el equipo investigador selecciono este tipo de muestreo a fin de
obtener resultados mas precisos basados en la experiencia y el conocimiento especifico del
personal que desarrolla proyectos en el area objeto a indagar, permitiendo que la medicion de
madurez organizacional segin el modelo OPM3®sea mucho méas precisa. Para esta investigacion
se seleccionaron 10 personas que hacen parte de la Gerencia de Tecnologia, especificamente de

aquellos que intervienen diaria y directamente en el ciclo de vida de los proyectos.



6.5 TAMANO DE LA MUESTRA

58

Los departamentos que intervienen en el desarrollo de los proyectos son: Seccion de seguridad de

la informacién, departamento de gestion de proyectos y mejoras Tl y departamento de arquitectura

y desarrollo de aplicaciones, entre ellos hay aproximadamente 28 personas. Paraesta investigacion

se tuvieron en cuenta a 10 personas, a continuacion, se relaciona su formacion y cargos.

Tabla 7. Encuestados

Gerencia Departamento Nombre Cargo
Gestion de proyectosy mejoras de
Andrea Cely Profesional Entrenamiento PMO
aplicaciones
Gestion de proyectosy mejoras de Jefe departamento gestion de
Luisa Moya
aplicaciones proyectos
Gestidon de proyectosy mejoras de
Daniel Garcia Gestorde proyectosTl
aplicaciones
Gestion de proyectosy mejoras de
Paula Loaiza PMO
aplicaciones
Tecnologia Seguridad de lainformacion Juan Pablo Gandur Analista de seguridad Tl

Seguridad de lainformacién

Diana M unoz

Jefe seccionseguridad de la

informacion

Arquitectura de aplicaciones Tl

Jorge Serrato

Jefe departamento de

arquitectura

Arquitectura de aplicacionesTI

Paula Alvarez

Coordinador departamento

arquitectura

BP UES

Patricia M elo

BP Educacion

BP UES

Alexander Quinonez

BP Afiliaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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6.6 TECNICASY HERRAMIENTA DE RECOLECCION DE DATOS

Para lograr la recoleccion de informacion para la presente investigacion se realizaron reuniones de
entendimiento, entrevistas y encuestas, es decir por medio de la aplicacion de técnicas y
herramientas que son utilizadas para desarrollar sistemas de informacion.

Como soporte al trabajo realizado se anexan cada una de las encuestas realizadas, estas
seran diligenciadas por personas que dominan el tema de Gestién de Proyectos en la Gerencia de
Tecnologia en la organizacion y su respectiva evaluacion, por medio de:

e ldentificacion de las debilidades, fortalezas y capacidades a desarrollar para lograr la
excelencia en la gestién de proyectos.

e Aplicacion del cuestionario, y los analisis de datos de los evaluados

e Evaluacion en la gestion de Proyectos de la Gerencia de Tecnologia de Colsubsidio.

De acuerdo a las entrevistas iniciales realizadas a la poblacion de la Gerencia de Tecnologia
de la Caja de Compensacion de Colsubsidio, se seleccionaron 36 preguntas de la evaluacién
OPMB3, teniendo en cuenta los siguientes criterios aplicar estandarizacion, medicion, control y

mejora continua.



60

7.ANALISIS DE RESULTADOS

7.1 APLICACION DE LA ENCUESTA

El dia 06 de mayo de 2020 se realizaron las encuestas del modelo de Madurez OPM3®por parte
de las estudiantes Angie Bernal, Lorena Peinado, Eliana Melano y Laura Garay de la
Especializacion de Gerencia de Proyectos de la Universidad EAN. Es importante aclarar que al
personal que se le aplico la muestra se le manifesté de manera anticipada, que con la encuesta se
pretende evaluar Unicamente los procesos de Gestion de Proyectos de su area de trabajo sin

afectacion ninguna.

7.2 ENCUESTA MADUREZMODELO OPM3®

Ver Anexo No. 1
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7.2.1. FICHATECNICA

Tabla 8. Ficha Técnica.

En la siguiente tabla se describe la ficha técnica de la encuesta realizada definiendo el concepto y

la descripcion.

CONCEPTO DESCRIPCION
Res pt:-ns_ah]n:s. de b Estudiantes Gerencia de Provectos Universidad EAN
glaboracidn

Mombre del provecto

Medicidon de madurez en Gerencia de Proyvectos T1, de la
Caja de Compensacion Familiar Colsubsidio, desde la
perspectiva del PMBOKE 6TH

Miarco Muestral

Trabajadores directivos v profesionales de la Gerencia de
Tecnologia de Colsubsidio

Tipo de Muestreo

Diescriptivo - Experimental v Cualitativo

Tamano de la muesira

10 Trabajadores

Sistema de Muestreo

Intencicnal no probabilistica

Fecha de elaboracidn

Mayo & de 2020

Temas

Estandarizacion, medicion, control v mejora de Procesos
en la Gestidén de Provectios

Fuente: elaboracion propia.
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7.3 REPORTE DE RESULTADOS

Bajo el concepto de buenas practicas en los procesos de la gestion de proyectos, se tiene como
objetivo evaluar el estado actual del nivel de madurez en Gestion de proyecto de la Gerencia Tl de
la organizacion. Los datos se interpretan mediante el uso de valores porcentuales especificados en

la siguiente Tabla:

Tabla 9. Resultados.

Grado de Madurez
Valor
en Gestion de
Porcentual
Proyectos

Muy baja 0-17%
Baja 18-33%
Baja Intermedia 34-50%
Alta Intermedia 51-66%
Alta 67-83%
Muy Alta 84-100%

Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de definir el nivel de madurez en Gestion de Proyectos, se practicaron de manera
libre 36 preguntas elegidas dentro del modelo OPMS3, con previas recomendaciones vy
observaciones relacionadas con los siguientes aspectos a evaluar:

e Estandarizacion

e Medicién
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e Control

e Mejora continua

Como Anexo No. 2 al documento, incluimos el archivo con las tablas completas que describen los
resultados obtenidos luego de realizar las encuestas.
En la siguiente Tabla presentamos el resumen de resultados obtenidos.

Tabla 10. Resultados de evaluacién Nivel de Madurez por Procesos

Grado de Madurez
Puntaje Puntaje Grado de
Categoria Organizacional en Gestion
Obtenido | Maximo |Cumplimiento
de Proyectos

Estandarizacion 159 420 37,86% Intermedia Baja
Medicion 41 120 34,17% Intermedia Baja
Control 111 360 30,83% Baja

Mejora continua 44 180 24,44% Baja

Fuente: Elaboracion propia.

Con la tabulacién de las respuestas, de acuerdo al modelo OPM3, se puede concluir que la
Gerencia TI de la Caja de Compensacion Familiar Colsubsidio en cuanto a Gestion de proyectos
se encuentra en un nivel Bajo, a continuacion, se presentan los resultados por cada uno de los
procesos evaluados, esto refleja la necesidad de la empresa en tomar medidas para mejorar sus

précticas en la gestion de proyectos y asi poder aumentar su nivel de madurez.
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Figura 14. Gréafica Nivel de Madurez por etapa de Procesos paramejora

Puntaje por proceso

= Seriel

Adquisiciones
100
Stakeholders 20 Alcance
60
Riesgos 40 Comunicacio...
20N ¢

Cronograma

Requisitos " Gestion...

presupuesto

Fuente: Elaboracion propia.
En la figura anterior, podemos observar el nivel de madurez por etapa de procesos para

mejora dentro de Gerencia Tl de la organizacion:

Gestidn de proyectos: A pesar de crear y fortalecer el &rea de gestion de proyectos y mejoras, no
se realiza un trabajo constante por mantener estandarizado el uso de metodologias y herramientas
que permitan controlar de manera unificada el desarrollo de la gestion en los diferentes proyectos

que se desarrollan.

Requisitos: La gerencia de tecnologia cuenta con los Business Parteners (BP’s), encargados del

entendimiento de las necesidades de cada una de las unidades de negocio, sin embargo, la falta de
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fortalecimiento y capacitacion en levantamiento de requerimientos de los BP’s, generan que estos
no solo sean insuficientes, ambiguos, sino que ademas no realizan un analisis sistematico de las

demas areas impactadas, generando multiples controles de cambio e impactos en costo y tiempo.

Cronograma: EIl departamento de gestién de proyecto y mejoras de aplicaciones imparte
metodologia y herramienta para el desarrollo adecuado del cronograma, aungque no controla su uso
y permite el libre manejo por parte del gestor de proyecto asignado, aumentando asi el nivel de

complejidad para llevar un adecuado control del proceso.

Recursos humanos: Se realiza una adecuada adquisicion de personal interdisciplinario para el
desarrollo de los proyectos, sin embargo, no se realiza adecuado control de sus asignaciones
teniendo recursos con las mismas habilidades, divididos en diferentes proyectos (Sobre carga), y
recursos sin asignacion del 100%.

Adicionalmente se realiza contratacion de los recursos solo por el tiempo del proyecto,
generando sensacion de inestabilidad, lo que conlleva a una rotacion constante que no permite un

adecuado conocimiento de los diferentes negocios y procesos de la organizacion.

Presupuesto: Este componente se ve afectado principalmente por 3 razones, la debilidad en el
levantamiento de requisitos que genera nuevos costos no presupuestados al inicio, el miedo a la no
aprobacién del proyecto obliga a minimizar costos que luego no se logran controlar y por Gltimo
falta de conocimiento en metodologias de estimacion de costos, generando que se realicen a

consideracion de los involucrados.
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Riesgos: A pesar de realizar un andlisis de riesgos con todas las partes interesadas y/o
involucradas, no se realiza un adecuado plan de control y mitigacion de los mismos, generando

impactos en costo y tiempo al momento en que se materializan.

Stakeholders: No se mantiene el interés con las partes interesadas del proyecto, afectando asi el
cumplimiento de los objetivos en comun que se crean desde un inicio, minimizando el crecimiento

sostenible y duradero.

Gestion de calidad: Este proceso se mantiene de manera adecuada, debido a que recolecta
informacion sobre como mantener y ofrecer calidad en los servicios segun las necesidades de los
interesados, cumpliendo con objetivos y politicas que aseguran el control, aseguramiento y mejora
en cada actividad.

En algunos proyectos se debe aumentar la atencion, teniendo cuenta las mayores exigencias
por parte del cliente, que son ajenas al proyecto inicial, para asi mantener en constante crecimiento

la gestion.

Alcance: Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las encuestas, se evidencia que la
Gerencia Tl se enfoca principalmente en la planeacion y el establecimiento de objetivos y se
desenfoca en realizar un mayor control en los recursos requeridos, y en la necesidad para la
realizacion de las actividades de cada uno de los proyectos que se encuentran en ejecucion. ES
importante para el proyecto fortalecer la importancia de seleccionar los requisitos que sirven de

base para la extrema definicion del alcance y su planificacion.
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Adquisiciones: EI nivel de planificacion de las adquisiciones no se muestra de manera tan
detallada, no se identifican continuamente recursos requeridos por las partes interesadas. Se
efectlan las adquisiciones Yy se hace un cierre de estas, pero no se lleva un estricto control de lo
adquirido, por esto, es importante aumentar el nivel de reuniones que ayuden a realizar un analisis

para asi poder efectuar y controlar las adquisiciones en base al desarrollo de los proyectos.

Comunicaciones: Luego de analizar los resultados frente a este proceso, se evidencia frente a la
Gerencia TI que no existe una buena planeacion ni una buena gestién frente a las comunicaciones,
lo que significa que no define desde un inicio un plan de gestioén en el modelo formal de proyectos,
por esta razon, se asume que no existe una buena interaccion entre las distintas areasy sus roles
segun se requiera.

Adicionalmente, seevidencia que no se identifican de manera sélida todos los aspectos que
ayudan a obtener una comunicacion eficaz, definidos como la recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, monitoreo y disposicion final de la informacion necesaria

del proyecto, de manera oportuna y adecuada.
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7.4 ANALISISESTADISTICO

La correlacion bivariada se basa en la asociacion lineal, por ejemplo, cuando los valores de una
variable “X” aumentan los valores de la variable “Y”” aumentan o disminuyen
proporcionalmente.

En el caso de nuestra investigacion aplicaremos esta técnica estadistica, con el fin de
averiguar la relacion entre las variables de nuestra encuestay si su relacion es fuerte, moderada o
débil.

A continuacion, se muestran algunos de los resultados mas relevantes del analisis
estadistico.

En la siguiente tabla, presentamos el calculo del coeficiente de correlacion de Pearson

entre las variables Controlar y medir que tomamos como base en la presente investigacion,

mediante SPSS.

Tabla 11 Cruce de Correlacion Variables Controlar — Medir

Medir
Parcialmente Aplica
No implementa | implementado | plenamente Total

Controlar Mo implementa Recuento 0 1 0 1
Recuento esperado 01 0,7 02 1.0

Parcialmente Recuento 1 B 2 9

implementado Recuento esperado 0,9 6,3 18 9.0

Total Recuento 1 7 2 10
Recuento esperado 1,0 7.0 20 10,0

Fuente: elaboracion propia



Tabla 12 Prueba Chi cuadrado entre variables Controlar — Medir

Significacion
asintotica

Valor df {bilateral)
Chi-cuadrado de A7E" 2 0,733
Pearson
Razdn de verosimilitud 0,760 2 0,684
Asociacion lineal por 0,034 1 0,853
lineal
N de casos validos 10

Fuente: elaboracién propia
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En la tabla No. 12 se observa que el nivel coeficiente de significancia es de 0.788, por lo

cual se rechaza la hipdtesis nula y se establece correlacion moderada positiva entre las variables

Controlar y medir.

entre las variables mejorar, medir que tomamos como base en la presente investigacion,

mediante SPSS.

Tabla 13 Tabla cruzada de Correlacion Variables Mejorar— Medir

En la siguiente tabla, presentamos el calculo del coeficiente de correlacion de Pearson

Medir
Parcialmente Aplica
No implementa | implementado | plenamente Total

Mejorar Mo implementa Recuento 1 2 1 4
Recuento esperado 04 28 0.8 4.0

Parcialmente Recuento 0 4 1 5
implementado Recuento esperado 05 35 1.0 5.0

Aplica plenamente |Recuento 0 1 0 1

Recuento esperado 01 07 02 1,0

Total Recuento 1 7 2 10
Recuento esperado 1,0 7.0 20 10,0
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Fuente: elaboracion propia

Tabla 14 Tabla de Prueba Chi cuadrado entre variables Mejorar— Medir

Significacidn
asintdtica

Valor df (bilateral)
Chi-cuadrado 2 179" 4 0,703
de Pearson
Razon de 2,715 4 0,607
verosimilitud
Asociacion 0,068 1 0,794
lineal por lineal
N de casos 10
validos

Fuente: elaboracion propia

En la tabla No. 14 se observa que el nivel coeficiente de significancia es de 0.703, por lo
cual se rechaza la hipdtesis nula y se establece correlacion moderada positiva entre las variables
mejorar y medir.

En la siguiente tabla, presentamos el calculo del coeficiente de correlacion de Pearson
entre las variables mejorar, controlar que tomamos como base en la presente investigacion,

mediante SPSS.
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Tabla 15 Tabla cruzada de Correlacion Variables Mejorar— Controlar

Fuente: elaboracion propia

Tabla 16 Tabla de Prueba Chi cuadrado entre variables Mejorar— Controlar

Fuente: elaboracion propia
En la tabla No. 16 se observa que el nivel coeficiente de significancia es de 0.435, por lo
cual se rechaza la hipétesis nula y se establece correlacion moderada positiva entre las variables

mejorar y medir.
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8. CONCLUSIONES

Al realizar la evaluacion para obtener el nivel de madurez en gestion de proyectos utilizando el
modelo OPM3® y bajo los lineamientos del PMBOK, se puedo determinar que en la Gerencia TI
de la Caja de Compensacion Familiar Colsubsidio, los procesos de estandarizacion, medicion,
control y mejoramiento continuo se encuentran promediados en un nivel bajo implementados en
un 32.87 %; asi mismo, dentro de cada uno de estos procesos existen procedimientos que estan
establecidos pero no se implementan de manera consistente y adecuada.

A través de esta investigacion, y segun el analisis de las respuestas para cada proceso, es
importante destacar que es significativo desarrollar e implementar paso a paso un proceso para
mejorar la planeacion y estructuracion del control y seguimiento alos temas correspondientes para
la Gestion de Proyectos, alcance, cronograma, presupuesto, adquisiciones, comunicaciones,
Gestion de calidad, requisitos, recursos humanos y stakeholders, esto con el fin de mejorar y

aumentar su nivel de maduracion.

9. RECOMENDACIONES

e Realizar la estandarizaci6on e integracion de los procesos de la organizacién de
Colsubsidio, generando el control y la mejora continua en estos, cabe anotar que esto
permite la alineacion estratégica de la comparfiia por medio de herramientas y técnicas

innovadoras.

e Generar capacitaciones especializadas en gerencia de proyectos para todos los
involucrados con el fin de potencializar sus capacidades, de esta forma se unifica el

conocimiento, los conceptos y el lenguaje, permitiendo una comunicacién asertiva y a su
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vez generando un desarrollo adecuado en la gestion de proyectos, lo anterior con el fin de

dar cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Realizar una restructuracion de procesos, a partir del seguimiento de los proyectos,
garantizando las buenas précticas y estableciendo los procesos adecuados que permitan el
cumplimiento de los objetivos trazados por la organizacion. EI proceso debera ser listado

priorizado y evaluado.

Establecer indicadores de gestion mediante el seguimiento a los proyectos, que permitan

medir el nivel de mejora y detectar las fortalezas y debilidades de la organizacion.

Definir un procedimiento de gerencia de proyectos que sea utilizado de forma estandar en
todos los proyectos de la empresa. Este debe incluir la gestion de alcance, costo,
cronograma, riesgo, calidad, requerimientos y recursos, de igual manera se debe definir el

proceso para gestionar el control de cambios en cualquiera de las lineas base.

Generar un sistema de informacion de lecciones aprendidas que contengan una
data histérica de los proyectos, lo anterior con el objetivo de minimizar los riesgos y
disminuir la incertidumbre en cualquiera de las etapas de los proyectos evitando reincidir

en los mismos errores.
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Implementar un proceso de gestion de los stakeholders que incluya la identificacion,
planificacion 'y monitoreo periddico de los interesados, el cual incluye un analisis de

la informacion respectoa sus intereses, participacion, influencia, y gestion.

Establecer una evaluacion periodica 360 a cada uno de los roles dentro del proyecto, con
el fin de conocer el desempefio de cada uno de los evaluados dentro del proyecto,
asegurando el cumplimiento de los requisitos de calidad establecidos por los interesados

del proyecto.
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ANEXOQO 2

(Resultados de evaluacion Nivel de Madurez por Procesos)
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