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RESUMEN

Desde sus inicios, la humanidad ha basado su desarrollo en los proyectos, apoyandose en
ellos para lograr la consecucion de los objetivos planteados, objetivos que en la mayoria de los casos
derivan de una necesidad. Pero la realizacién de proyectos no garantiza el éxito u obtencién de los
objetivos y/o resultados esperados, es por ello que la gerencia de los proyectos ha cobrado gran
importancia en la sociedad y dentro de las organizaciones.

Con base en la afirmacién antes realizada, la presente investigacion tiene como objetivo
determinar el grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos en la Gerencia objeto de
estudio (GOE) de CVG Venalum, unidad u organizacion que juega un papel muy importante tanto
dentro de la empresa (CVG Venalum) como a nivel nacional, ya que funciona como Gerencia de
apoyo a todo el sector aluminio en el pais.

Para cumplir con el objetivo planteado, la mediciéon del grado de madurez organizacional en
gerencia de proyectos se hara basada en los fundamentos planteados por el PMI (Project
Management Institute) en su estandar OPMS3 (Organizacional Project Management Maturity Model).

Los indicadores que seran objeto de medicion en este estudio son las mejores practicas que
deberian estar presentes en una organizacion que trabaja con proyectos, mejores practicas que
pertenecen a diferentes dimensiones o dominios (proyectos, programas y portafolios) y a diferentes
subdimensiones o procesos (estandarizacién, medicién, control y mejora).

Los resultados asociados a la medicion de madurez organizacional en gerencia de proyectos
seran utiles no solo para determinar cuan bien se estan dirigiendo los proyectos en la actualidad, sino
que también permitiran direccionar esfuerzos para atacar los puntos débiles o carencias encontradas
en el estilo de gerencia, aumentando de esta forma la calidad final de los proyectos.

Una vez analizados los valores arrojados por la medicién, se concluye que la GOE de CVG
Venalum posee un nivel de madurez organizacional intermedio alto (59,3%), el cual podria
considerarse como un resultado bastante positivo. Sin embargo, existen mejores practicas que deben
ser atendidas y puestas en aplicacion, tal es el caso de aquellas asociadas al area de conocimiento
del manejo de los riesgos, procesos comunicativos, entre las mas importantes.

Mediante el analisis de los dominios se constaté que, GOE posee un grado de madurez
mayor para el dominio de proyectos (62,8%), seguido por el dominio de programas (61%) y, por
ultimo, por el dominio de portafolios (54,7%). Hay que destacar que cada uno de estos tres dominios
posee un grado de madurez intermedio alto. De igual manera, se determind que el proceso de mayor
grado de madurez en GOE es el de estandarizacién, seguido por el proceso de medicién, control vy,
por ultimo, el de mejora.
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INTRODUCCION

La presente investigacion ha sido emprendida con la finalidad de determinar el grado de
madurez organizacional en gerencia de proyectos de la Gerencia de Investigacién y Desarrollo de
CVG Venalum, y de esta forma poder evaluar la situacién actual y basada en ello generar
recomendaciones de mejora.

Con el objeto de brindar al lector toda la informacion, andlisis, resultados y conclusiones,
procedentes del tema de investigacion, el trabajo ha sido organizado de modo Iégico y deductivo, de
tal forma que se vaya dando respuesta a los problemas e inquietudes planteadas mediante la lectura
de capitulos consecutivos. En este sentido, el trabajo de investigacién presenta en su primer capitulo
el planteamiento del problema, donde se expresan, entre otros, los objetivos generales y especificos,
la direccién, delimitacion, justificacion y alcance del estudio.

En el apartado correspondiente al capitulo Il, marco teérico, se da sustento al problema
planteado a través de la exposicion y andlisis de teorias o enfoques que se consideran validos para
el estudio, la demostracién y comprobacién de las hipotesis. Se abordan conceptos relacionados con
madurez y modelos de madurez, basandose en los modelos planteados por el Software Engineering
Institute (Capability Maturity Model), Project Management Maturity Model propuesto por Dekker en
1992, modelo de madurez de Kerzner, y el modelo OPM3 (Project Management Maturity Model)
propuesto por el PMI en el 2003.

En el capitulo 11l se desarrolla el marco referencial, donde se presentan las caracteristicas y
aspectos mas relevantes de la unidad objeto de estudio. Se realiza una descripcion general de la
empresa CVG Venalum, se expone la misién y visidbn de la misma, se explican brevemente los
aspectos mas resaltantes de las distintas areas operativas, y se muestra su estructura organizativa.

Con el objetivo de presentar el conjunto de acciones necesarias que se deben realizar para
llevar a cabo la investigacién se presenta el capitulo 1V, relacionado con marco metodolégico.

El estudio de la madurez organizacional en gerencia de proyectos segun lo plantea OPMS3,
permite a las organizaciones no sélo determinar cuan bien se estan realizando los proyectos en la
actualidad, sino que ademas aporta variables de mejora, de tal manera que brinda a la unidad objeto
del estudio la posibilidad de aumentar su madurez organizacional en gerencia de proyectos, es decir,
permite la elaboracién de una lista de recomendaciones de mejora.

Pierre Khawam G. (2006) Gerencia de Proyectos. 7
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CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Desde sus inicios hasta la actualidad, la humanidad ha estado en constante progreso,
progreso que ha sido alcanzado gracias a la generacién de importantes cambios. Cambios que
fueron posibles a través de proyectos, entendiendo proyecto como un esfuerzo temporal que se
realiza con el fin de alcanzar un resultado, producto o servicio Unico (PMI, 2004).

Es imposible que se haya podido generar, gerenciar y aplicar algun proyecto de manera
individual, esta presuncién va en contra de todo lo relacionado con proyectos, ya que por concepto
basico estos constituyen un “grupo” de gente, bien sea los que conforman el grupo de trabajo
propiamente dicho o los involucrados de manera indirecta, refiriéndose este Ultimo punto a los
“stakeholders”. Entendiendo a los stakeholders como aquel grupo de personas que se ve afectada de
manera directa o indirecta por un proyecto. Es cierto que la organizacién de una pequefna cena
familiar pareciese involucrar s6lo a los comensales invitados a la misma, pero nada mas alejado de la
realidad. Desde el propio inicio de este aparente pequefo y sencillo proyecto, la cantidad de
personas que se encuentran inmersas en él crece de modo exponencial a medida que avanza. La
compra de los insumos necesarios involucra todo el personal que atiende para tal fin, y si se quiere ir
mas lejos también se involucrarian los que realmente distribuyeron dichos insumos. De esta manera,
al pasear el pensamiento por las distintas fases que envuelve el proyecto de la cena familiar, se
encontrard que incluso el cierre de la misma involucra de modo indirecto a otras personas, bien sea
vecinos, servicios de taxis, etc.

Entendido el hecho de que los proyectos involucran un grupo de personas, tal cual se explica
en el parrafo inmediatamente superior, se puede afirmar que los cambios son llevados a cabo por
organizaciones. El concepto mas sencillo de organizaciones indica que son un grupo de personas
que trabajan de manera conjunta para alcanzar un objetivo.

El analisis del desarrollo de las organizaciones a lo largo de la historia (especialmente
acentuado a partir de la primera revolucién industrial' en Europa la cual tuvo lugar en la segunda
mitad del siglo XVIIl), permite detectar que las mismas han sufrido un proceso evolutivo paralelo al
progreso, que aunque parezca coincidencia, no lo es. El progreso, cambios, proyectos y
organizaciones, evolucionan tomadas de la mano.

Al intentar localizar las organizaciones en Venezuela, la cual cuenta en su vasta extension de
916.445 km?, se observa que las mismas se concentran en varios polos de desarrollo, cuyos
progresos tienen importante impacto no sélo a nivel regional sino que también lo tienen a nivel
nacional. Entre sus principales areas de desarrollo se encuentra el Estado Bolivar, mas
concretamente la region Guayana®.

Al analizar las fortalezas y oportunidades que presenta Guayana, deben destacarse entre
otros:

' El cambio que se produce en la Historia Moderna de Europa por el cual se desencadena el paso desde una economia agraria y artesana a otra dominada por
la industria y la mecanizacién es lo que denominamos Revolucién Industrial. El término fue acufiado por el historiador Arnold Toynbee para referirse al
desarrollo econémico britanico entre 1760 y 1840, aunque luego se le ha dado un significado mas amplio. (Recuperado el 29 de enero de 2006, de
http://www.monografias.com/trabajos12/revin/revin.shtm)

2 Ciudad Guayana, moderna ciudad cuyo desarrollo urbano ha sido planificado y que sirve de asiento para la industria basica de Venezuela, incluyendo la
siderdrgica, aluminio, mineria y electricidad. Su nombre histdrico es Santo Tomé de Guayana, se cree que estuvo ubicada en la confluencia de los rios Orinoco
y Caroni, en las proximidades del lugar denominado Palta y fue fundada por Don Antonio de Berrios el 21 de Diciembre de 1595, se le conoce ademéas como
la primera fundacién. Segun el hermano Nectario Maria en su obra Guayana, San Félix fue fundado entre los afios 1770 y 1771. "San Félix fue una antigua
misién", asi la define en 1800 el Barén Alexander von Humboldt. (Recuperado el 29 de enero de 2006, de hitp:/www.a-
venezuela.com/ciudades/bolivar/ciudadguayana.shtml)

Pierre Khawam G. (2006) Gerencia de Proyectos. 8
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e El potencial turistico de la regién, con ciudades, pobladores y espacios naturales que
invitan al disfrute relajado y el enriquecimiento cultural a través del conocimiento de la
historia que envuelve la region.

e Potencial energético, el cual se ve plasmado con la construccién de grandes represas,
entre las que destacan las de Guri y Macagua. Teniendo en proyecto el desarrollo de
otras represas en el area de igual envergadura.

e La mineria, encontrandose en la zona las minas de oro, diamante y otros metales
preciosos mas importantes a nivel nacional e incluso a nivel del cono sur continental.

e El negocio del hierro, que involucra todos los trabajos de mineria y procesamiento del
mineral, para ser comercializado como materia prima a nivel nacional e internacional.

e El acero, empresa que basa su evolucion en el desarrollo del hierro.

e El aluminio, sector que ha crecido de manera importante en los Gltimos cinco afios.

En la region Guayana, las empresas e instituciones que conforman las areas de desarrollo
enumeradas anteriormente, entre otras, estan bajo la tutela de la CVG (Corporacién Venezolana de
Guayana), cuya responsabilidad abarca un abanico amplio, que contempla el desarrollo social,
territorial e industrial.

Como uno de los grandes cambios administrativos y estratégicos observados en la region en
el periodo del afio 2005, se encuentra la conformacién de un ministerio que tutele las empresas
basicas y desahogue las labores de la Corporaciéon Venezolana de Guayana, de tal manera que esta
Ultima se concentre en los trabajos o proyectos de desarrollo social y ordenamiento territorial. El
ministerio encargado de la tutela de las empresas basicas de la region Guyana se conoce como
MIBAM? (Ministerio de Industrias Basicas y Mineria).

Entre el grupo de empresas béasicas que estan bajo el mando del Ministerio de Industrias
Basicas y Mineria (MIBAM), se encuentran aquellas que conforman lo que se conoce en la region
como el sector aluminio, entre las que destacan:

e (CVG Bauxilum, empresa encargada de la explotacion de bauxita (cuya mina mas
importante estd ubicada en los Pijiguaos), transporte a través del rio Orinoco vy
procesamiento (en la industria localizada en Matanzas) para lograr obtener como producto
final alimina, la cual es la materia prima para la obtencién del aluminio primario.

e (VG Alcasa, empresa cuya actividad principal se centra en el proceso de reduccion de la
alumina para obtener aluminio primario. Sus instalaciones se encuentran ubicadas en la
zona industrial Matanzas, Ciudad Guayana, Estado Bolivar.

e (CVG Venalum, cuya actividad principal se basa en la reducciéon de la alimina para
obtener aluminio primario en distintas presentaciones. Sus instalaciones se encuentran
ubicadas en la zona industrial Matanzas, Ciudad Guayana, Estado Bolivar.

e CVG Cabelum, encargada de la fabricacién de conductores desnudos de aluminio y
alambron.

e CVG Alucasa, cuyos productos principales son el foil laminado y productos de aluminio de
poco espesor.

e (CVG Carbonorca, la cual produce y comercializa anodos de carb6n para plantas
reductoras de aluminio.

El 29 de agosto de 1973 se constituyé la empresa Industria Venezolana de Aluminio C.A,
CVG Venalum, con el objetivo de producir aluminio primario en diversas formas para fines de
exportacion. Fue inaugurada oficialmente el 10 de junio de 1978 y constituye la planta de aluminio
primario con mayor produccion en Latinoamérica, con una capacidad instalada de 430 mil toneladas

% Hasta la fecha, enero de 2006, no se tiene claro hasta dénde llegan las competencias de la CVG y dénde comienzan las del MIBAN. Es comUn encontrar en
los medios de comunicacién impresos articulos de debate sobre el tema, pero nunca se plantea una conclusién que clarifique la situacion.

Pierre Khawam G. (2006) Gerencia de Proyectos. 9
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al afno. Cuenta con cinco lineas de produccion y sus principales areas en operaciones son la Planta
de Carbén, Reduccién y Colada. Tiene como capital accionario el 80% perteneciente a la
Corporacion Venezolana de Guayana y el 20% de un consorcio japonés.

En el siglo XXI, CVG Venalum se ha constituido como la empresa lider en el sector aluminio
en Guayana. Sus niveles de produccién asi lo demuestran, aunque no es este el Unico indicador que
habla sobre la calidad y progreso de esta importante reductora de aluminio primario; los cada vez
mas bajos indices de accidentabilidad, reduccién de costos, obtencién de certificaciones como 1SO-
9001:2000, pureza del mineral, etc., son otros de los factores que reconocen a CVG Venalum como
la empresa productora de aluminio primario mas importante a nivel Latinoamericano y una de las
empresas lideres del sector a nivel mundial.

CVG Venalum esta constituida por varias organizaciones o grupos de personas que trabajan
para lograr un fin, las cuales son comunmente conocidas como gerencias, entre ellas destaca una
unidad organizativa o gerencia que no limita sus acciones a contribuir con el desarrollo de CVG
Venalum, sino que se concibe como la gerencia de apoyo de todo el sector aluminio a nivel nacional.

Sin lugar a dudas, los logros alcanzados por CVG Venalum hasta la fecha se deben en gran
medida a su organizacién y planificacion estratégica, lo cual le ha permitido tener un rumbo claro
hacia el cual direccionar los esfuerzos. Es de destacar que CVG Venalum tiene por mision producir,
comercializar productos y servicios de la industria del aluminio en forma eficiente y promover el
desarrollo y el fortalecimiento aguas abajo de la industria nacional del aluminio, maximizando los
beneficios para los trabajadores, accionistas, la regién y el pais.

Como la gran empresa que es, CVG Venalum encarrila su progreso a través de cambios
orientados a satisfacer de la mejor manera posible las caracteristicas del entorno del momento,
dichos cambios son alcanzados tal como se explica al inicio de este planteamiento, gracias a
proyectos. No obstante la ejecucién de proyectos no garantiza el éxito, y es aqui donde la gestién o
gerencia de los mismos juega un papel primordial dentro del proyecto y la empresa en si misma,
entendiendo Gerencia de Proyectos como la aplicacion sistematica de una serie de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o exceder los requerimientos de los involucrados
(“stakeholders”) de un proyecto, de acuerdo a las referencias tomadas del PMBOK (2004).

Al realizar un paseo por la historia reciente de la gerencia de proyectos, se descubre que la
misma ha sufrido una revolucién en las dos ultimas décadas, de tal forma que los proyectos eran
designados a personas con experiencia previa en el contexto en el que se manejaba el mismo; pero
el estudio detenido de los indices de éxito indicaron que existian grandes fallas, lo cual condujo hacia
cambios progresivos en la forma de dirigirlos.

Surge entonces, la moderna gerencia de proyectos que se preocupa por métodos y técnicas
que sean aplicables a proyectos de diferentes caracteristicas y complejidad, aunque con un enfoque
fuertemente gerencial y no meramente técnico. En el mundo que hoy nos toca vivir se dan una serie
de circunstancias que hacen de la Gerencia de Proyectos una profesién cada vez mas solicitada
(Rodriguez, 2003).

Actualmente existen varias instituciones que funcionan como escuelas o centros de
investigacion sobre gerencia de proyectos, entre las cuales resalta de manera sobresaliente el PMI
(Project Management Institute), el cual a lo largo de su historia ha plasmado su progreso a través de
importantes publicaciones.

En 1983 PMI publica su primer estandar, un reporte especial sobre éticas, estandares y
acreditacion (ESA, ethics, standards and accreditation). En 1987 se publica el primer estandar del
PMBOK, el cual sirvi6 de precursor para que en 1996 se publicara la primera version de la Guia a los
Fundamentos de la Direccién de Proyectos, PMBOK Guide (Project Management Body of
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knowledge). En el afio 2002, PMI expande su alcance y publica una guia sobre el marco de
desarrollo de las competencias del gerente de proyectos (Project Manager Competency Framework).
La guia del PMBOK y el Project Manager Competency Framework han contribuido con el desarrollo
de la profesion de la gerencia de proyectos a lo largo de todo el mundo, apoyando léxicos comunes y
diseminando aspectos generales sobre el conocimiento de la gerencia de proyectos y sus practicas.

A maés de veinte afos de la primera publicacion del ESA, el PMI anuncia la introduccién del
OPM3 (Organitational Project Management Maturity Model).

Mientras que los individuos se benefician de alcanzar la madurez® personal, las
organizaciones pueden beneficiarse de alcanzar la madurez organizacional en gerencia de
proyectos. El modelo OPM3 introducido en diciembre de 2003 ofrece a las organizaciones un
acercamiento comprensivo para determinar y desarrollar su capacidad de entregar proyectos con
éxito, de manera constante y fiable, colaborando con el logro de sus metas y mejorando su eficiencia
general.

El modelo antes mencionado, ofrece una base de conocimientos acerca de la gerencia de
proyectos en general, y sobre la madurez organizacional en la gerencia de proyectos en
particular, entendiendo madurez organizacional en gerencia de proyectos como la habilidad general
de la organizacién para seleccionar y manejar proyectos de tal forma que soporten sus metas
estratégicas (Aliga, 2003). OPM3 permite a las organizaciones medir su estado actual de madurez, lo
cual les ayudara a planificar el camino de mejoras hacia organizaciones maduras.

Como se ha indicado con anterioridad, el modelo esta constituido por tres elementos
generales (PMI, 2003), los cuales se enuncian a continuacion:

e Conocimiento: es el elemento a través del cual OPM3 provee el entendimiento de
términos tales como gerencia de proyectos a nivel organizacional, procesos de
maduracién, mejores préacticas, capacidad, resultado, indicador clave de rendimiento,
programas, proyectos, portafolio, entre otros. Con la finalidad de facilitar al usuario la
aplicacién de la guia.

e Medicion o gravamen: el OPM3 ofrece al usuario una herramienta con la cual podra
comparar su estado actual de madurez organizacional en gerencia de proyectos con las
caracteristicas descritas en el modelo. De tal forma que al compararse una organizacion
asimisma en relacion a las mejores practicas dentro del modelo, podra medir su estado de
madurez y detectar las areas de fortalezas y debilidades.

e Mejora: basado en los resultados de la medicion, una organizacién puede decidir avanzar
en su estado de madurez a través de la aplicacion de medidas de mejora en aquellas
areas donde se haya detectado que las practicas aplicadas no se corresponden con las
mejores practicas en gerencia de proyectos. De esta forma se podran planificar el
conjunto de acciones a tomar para lograr el progreso deseado.

* De acuerdo a The Random House College Dictionary madurez implica el desarrollo completo o condicién perfeccionada. (Recuperado el 29 de enero de
2006, de www.randomhouse.com/features/rhwebsters)
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Figura 1. Elementos generales del OPM3
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Fuente: PMI, 2003. En su publicacion OPM3

Hasta el momento se ha indicado de modo general que OPM3 ofrece oportunidades de
mejora a las organizaciones en cuanto a madurez en gerencia de proyectos; seguidamente se hace
una pequena descripcion detallada de los principales aportes del modelo:

e OPMS3 proporciona una manera de avanzar hacia el logro de metas estratégicas de las
organizaciones con el uso de los principios y de las practicas de gerencia de proyectos.

e Proporciona un cuerpo comprensivo del conocimiento con respecto a qué comparar sobre
las mejores practicas en la gerencia de proyectos a nivel organizacional.

e El uso de OPMS3 permite a una organizacion poder determinar exactamente qué mejores
practicas y capacidades en gerencia de proyectos posee y cudles no, es decir, el grado
de madurez organizacional en gerencia de proyectos.

e Sila organizacién decide perseguir mejoras, OPM3 proporciona la direccién para priorizar
y planear las acciones a tomar para conseguir tal fin.

Es cierto que OPM3 no es el Unico modelo capaz de medir madurez organizacional en
gerencia de proyectos, pero si el mas reconocido en términos de alcance. Ademas, el OPM3 es el
Unico que proporciona un escalén superior a la mediciébn de madurez, ya que permite a las
organizaciones que asi lo deseen, aplicar medidas de mejora para avanzar en su estado actual. A
continuacion se enumeran algunos modelos de medicién de madurez en gerencia de proyectos:

¢ Programa internacional de certificacion AACE
(http://www.aacei.org/newdesing/certification/certificationprogram/welcome.shtm).

e Gravamen de la gerencia de proyecto y programa europeo de certificacion.

¢ |Instituto australiano de la gerencia de proyecto (http://www.dab.uts.edu.au).

¢ Modelos de madurez de la capacidad del instituto de tecnologia de dotacion l6gica en
general (http://www.sei.cmu.edu).

e Modelo de madurez de gerencia, integrado por la administracion federal de la aviacién
E.E.U.U (http://www.faa.gov/).

¢ Modelo de madurez de innovacion (http://managementroundtable.com).

e Cinco niveles de Kerzner de madurez de la gerencia de proyecto.
(http://www.iil.com/project_management_training/kerzner_five_levels.asp).

e Capability Maturity Model for Software, Version 1.1, elaborado por Paulk, Curtis, Chrissis y
Weber (1993).

Retomando el contexto referencial en el cual se encuadra este documento, la gerencia de
apoyo a todo el sector del aluminio, tutelada por CVG Venalum, lidera importantes proyectos
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enmarcados en la planificacién estratégica de CVG Venalum, como lo es, entre otros, la ampliacién
de su capacidad instalada, con la construcciéon a corto y mediano plazo de dos nuevas lineas de
produccion. Una de ellas, la VI Linea, con una capacidad instalada de 285 mil toneladas al ano, para
aumentar la produccién a 725 mil toneladas al afno. El proyecto de ampliacion sera construido con la
tecnologia nacional V-350, disefiada por técnicos venezolanos de CVG Venalum (GID CVG
Venalum).

Adicional al proyecto de ampliacion de CVG Venalum, labores de mejora continua en las
distintas areas de la misma planta, etc, la gerencia lidera proyectos que pretenden aumentar el nivel
de produccion de todas las empresas del aluminio, asi como el desarrollo aguas abajo del sector.

Al realizar un primer andlisis del recurso humano que conforma la organizaciéon o gerencia de
apoyo al sector aluminio, los cuales poseen alto grado de preparacién a nivel académico y laboral, se
concluye que el nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos es medio-alto, pero es de
destacar que esto es solo una hip6tesis, mas no un indicador cuantitativo. A partir de este punto al
referirse a la unidad u organizacion de apoyo al sector aluminio se hara como la gerencia u
organizacién objeto de estudio (GOE)°.

Teniendo en cuenta el papel tan importante que juega la organizaciéon objeto de estudio a
nivel regional, con gran repercusion a nivel nacional, surgen los siguientes cuestionamientos: ¢ Cual
es el grado de madurez organizacional de la gerencia objeto del estudio de CVG Venalum en
gerencia de proyectos en el afio 20067 ;Cuales son las acciones a tomar para que la gerencia de
estudio de CVG Venalum eleve su estado actual de madurez en gerencia de proyectos?

La existencia de modelos que miden el grado de madurez de gerencia de proyectos, y que a
su vez detectan las fortalezas y debilidades de las organizaciones, permiten planificar acciones que
busquen elevar el grado de excelencia actual de cualquier grupo de trabajo. No debe olvidarse que,
por mas que las cosas se hagan bien, siempre es posible hacerlas mejor, siempre es posible mejorar
en busca de la excelencia.

Basado en lo anterior, se recomienda la aplicacién del modelo OPM3 en la gerencia objeto de
estudio de CVG Venalum, por medio del cual se hara un diagnostico de la situacién actual en
gerencia de proyectos, y se recomendaran acciones a tomar para el mejoramiento, teniendo en
cuenta las prioridades en funcién de la planificacién estratégica de la empresa.

En la Figura 2 se presenta el esquema del planteamiento del problema, donde se exponen los
elementos que el mismo engloba:

Figura 2. Esquema del planteamiento del problema
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5 . . . . . o
La razén fundamental para esto es la exigencia de confidencialidad por parte de la organizacién.
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

Para encontrar la respuesta a la pregunta de investigacion, es necesario el planteamiento de
objetivos claros que permitan darle sentido, direccion y delimitacién al estudio:

1.- Objetivo general de la investigacion:

Determinar el grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos de la gerencia u
organizacion objeto del estudio de CVG Venalum (GOE), en el afio 2006.

2.- Objetivos especificos de la investigacion:

e Determinar el grado de cumplimiento de las mejores practicas asociadas a cada uno de
los procesos (estandarizacién, medicién, control y mejora).

e Determinar el grado de cumplimiento de las mejores practicas asociadas a cada uno de
los dominios (proyectos, programas y portafolios).

e Elaborar una lista de recomendaciones de mejoras, para aumentar el grado de madurez
organizacional en gerencia de proyecto de GOE.

Aunque el objetivo general de la investigacién es determinar el grado de madurez de GOE (el
cual podria resumirse a un valor porcentual), se considera como parte importante de la investigacion
generar una lista detallada de recomendaciones que sirva de guia para acometer acciones de
mejora, dicha lista sera elaborada atendiendo a las prioridades o aspectos que aporten mayor valor a
la Gerencia, de tal manera que los primeros ciclos agreguen mayores porcentajes de mejora que los
subsiguientes, sin que ello indique la no necesidad de aplicar diversos ciclos de mejoramiento.

Pierre Khawam G. (2006) Gerencia de Proyectos. 14



Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, GOE CVG Venalum

CAPITULO Il
MARCO TEORICO:

Mediante el marco tedrico se dara la sustentacion tedrica al problema planteado a través de la
exposicion y analisis de las teorias o enfoques tedricos que se consideran validos para el estudio.

Se inicia con una revision de la literatura pertinente, incluyendo datos sobre investigaciones
previas, informes, conceptos, definiciones teoricas, aspectos histoéricos, conceptuales, metodoldgicos
y empiricos, organizados de manera coherente y critica para dar fundamento al problema planteado.

Se presentan generalidades y conceptos fundamentales asociados a la gerencia de
proyectos, y posteriormente se profundiza en el manejo de la terminologia y modelos asociados a
madurez organizacional en la gerencia de proyectos.

1.- Generalidades:

Para el desarrollo de la investigacion sobre la evaluacién del grado de madurez de la gerencia
u organizacién objeto de estudio de CVG Venalum, se hace necesario manejar conceptos basicos de
la Gerencia de Proyectos generalmente reconocidos como buenas practicas.

El cuerpo de conocimientos de proyectos (PMI, 2004) es un término inclusivo que describe la
suma de los conocimientos dentro de la profesién de administracién de proyectos. Como en otras
profesiones tales como medicina, abogacia, contaduria, el cuerpo del conocimiento recae sobre
profesionales y académicos que aplican ese conocimiento y lo desarrollan. EIl PMBOK 2004 (Project
Management Body of knowledge) incluye conocimiento probado y practicas tradicionales que se
aplican ampliamente, ademas del conocimiento e innovaciones de practicas avanzadas que han visto
un uso mas limitado.

A continuacién se presenta una breve descripcion de los conceptos y teorias que deben ser
manejadas como vocabulario y conocimiento general, para facilitar la comprensién de la
investigacion:

Los proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden ser tratadas dentro de
los limites operativos normales de la organizacion. Por lo tanto, los proyectos se usan a menudo
como un medio de lograr el plan estratégico de la organizacion.

El PMI (2004) define proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico”, también se puede definir como cualquier trabajo finito, complejo
y no repetitivo sea de disefio, construccién u otro, el cual contiene un conjunto de actividades
formalmente organizadas a las cuales se les han establecido fechas de inicio y terminacién y
consumen recursos (humanos, materiales, equipos, tiempo y dinero).

De acuerdo al PMI (2004), en su publicacion PMBOK, las caracteristicas principales de un
proyecto son:

e Tiene un objetivo definido: debe ser realizado dentro de ciertas especificaciones de
tiempo, costo, calidad, seguridad).

Tiene recursos asignados: dinero, equipos, personal, etc.

Tiene una organizacion (formal o informal) temporal.

Unico: tiene una identidad propia (particularidades fisicas propias, etc.).

Temporal: tiene fecha de inicio y terminacion.

Multidisciplinarios: trabaja en ellos personal de distintas disciplinas.
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e Normas y regulaciones: cada proyecto se rige por estandares, normas
calidad.

¢ Influencias culturales: en cada proyecto se deben tomar en cuenta las costumbres tipicas
e idiosincrasia del lugar donde se realiza.

e Negociaciones y soluciones: el aspecto contractual y de negociaciones de cada proyecto
es diferente, tanto las garantias como las clausulas del contrato que da soluciones en
caso de conflicto.

técnicas y

1.1.- Ciclo de vida de un proyecto:

Todo proyecto de ingenieria tiene unos fines ligados a la obtencién de un producto, proceso o
servicio que es necesario generar a través de diversas actividades. Algunas de estas actividades
pueden agruparse en fases porque globalmente contribuyen a obtener un producto intermedio,
necesario para continuar hacia el producto final y facilitar la gestién del proyecto. Al conjunto de las
fases empleadas se le denomina “ciclo de vida”.

Sin embargo, la forma de agrupar las actividades, los objetivos de cada fase, los tipos de
productos intermedios que se generan, etc, pueden ser muy diferentes dependiendo del tipo de
producto o proceso a generar y de las tecnologias empleadas.

La complejidad de las relaciones entre las distintas actividades crece exponencialmente con
el tamano, con lo que rapidamente se haria inabordable si no fuera por la vieja tactica de “divide y
venceras”. De esta forma la division de los proyectos en fases sucesivas es un primer paso para la
reduccion de su complejidad, tratdndose de escoger las partes de manera que sus relaciones entre si
sean lo mas simples posibles.

La definicion de un ciclo de vida facilita el control sobre los tiempos en que es necesario
aplicar recursos de todo tipo (personal, equipos, suministros, etc.) al proyecto. Si el proyecto incluye
subcontratacion de partes a otras organizaciones, el control del trabajo subcontratado se facilita en la
medida en que esas partes encajen bien en la estructura de las fases. El control de calidad también
se ve facilitado si la separacién entre fases se hace corresponder con puntos en los que ésta deba
verificarse (mediante comprobaciones sobre los productos parciales obtenidos).

Un ciclo de vida para un proyecto se compone de fases sucesivas compuestas por tareas
planificables, en la Figura 3 se representa el ciclo de vida.

Figura 3. Ciclo de vida de un proyecto

FASE INICIAL FASES INTERMEDIAS FASE FINAL
« ETAPA « ETAPA « ETAPA DE * ETAPA FINAL
CONCEPTUAL ORGANIZATIVA | EJECUCION - PUESTA EN
+ ESTU - INGENIERiA MARCHA
IEE\I:T::I)E.!E_IDAD BASICA - INGENIERIA DE S

o - - DETALLE * INTRODUCCION

N « PLAN DE « ANTEPROYECTO AL MERCADO

o EJECUCION + PROYECTO

=

(V8

w /

w

Inicio TIEMPO Fin

Fuente: PMI (2004, p. 13)
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1.2.- Gerencia de proyectos:

La gerencia de proyectos es el uso del conocimiento, de las habilidades, y de las técnicas
para proyectar actividades para resolver requisitos del proyecto. Se enfoca a la gerencia de proyecto
con el uso de los procesos de iniciacién, planificacion, ejecucién, control, y cierre (PMI 2004).

La gerencia de proyectos se constituye por nueve areas del conocimiento, cuyas definiciones
y aspectos son imprescindibles para el buen manejo de un proyecto.

Los objetivos principales de la gerencia de proyectos de acuerdo al PMI (2004) son:

e Integrar las funciones de negocios, operaciones e ingenieria para que los recursos
apropiados estén disponibles cuando se necesiten.

Producir bajos costos, alta calidad y facilidades oportunas.

Permitir tomar decisiones de negocio con alta acertividad.

Incrementar |a rentabilidad del negocio.

Provee herramientas para manejo de lecciones aprendidas, de manera que todos se
beneficien de las experiencias.

1.3.- Procesos en la gerencia de proyectos:

Para hacer la gerencia de proyectos efectiva se debe realizar una serie de procesos
considerados como basicos para delimitar las actividades, el tiempo y el costo del proyecto. La
Figura 4 muestra el desarrollo de los procesos a lo largo del proyecto.

Figura 4. Procesos en la gerencia de proyecto
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Fuente: PMI (2004, p. 31)

1.4.- Areas del conocimiento:

La gerencia de proyectos, a través de una metodologia de consulta e investigacion, reconoce
la necesidad de manejar un cuerpo basico de &reas de conocimiento requerido para ejecutar
proyectos. Estas areas de conocimiento se desarrollan a lo largo de los procesos de iniciacion,
planificacién, ejecucion, control y cierre del proyecto. (Palacios, 2004).
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De acuerdo al PMI (2004) las areas de conocimiento son las siguientes:

Gestién de la Integracién del Proyecto.

Gestion del Alcance del Proyecto.

Gestién del Tiempo del Proyecto.

Gestién de los Costos del Proyecto.

Gestién de la Calidad del Proyecto.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto.
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.
Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

Actualmente, muchas organizaciones emprenden actividades o proyectos con la finalidad de
aumentar su estado actual de madurez en cuanto a gerencia de proyecto a nivel organizacional, esto
con la finalidad de poder alcanzar los objetivos estratégicos trazados. Aunque el conocimiento de los
conceptos y elementos basicos sobre gerencia de proyectos son importantes e imprescindibles para
aumentar el grado de madurez, existen una serie de elementos adicionales que deben ser tomados
en cuenta.

Para emprender el proyecto “Aumento de madurez organizacional en gerencia de proyectos”,
se considerd la revision y analisis de literatura que se enfoca especificamente en este punto. Es por
ello que para la realizacién de esta investigacion es necesario el estudio de modelos especializados
en madurez organizacional de gerencia.

Aunque existen varias maneras de determinar el grado de madurez de una organizacion,
CMM (Capability Maturity Model for Software), PMMM (Project Management Maturity Model), los
cinco niveles de madurez en gerencia de proyectos de Kerzner, y el OPM3 (Organizacional Project
Management Maturity Model), constituyen los cuatro modelos de medicion de madurez mas
recurridos y reconocidos por las organizaciones.

2.- CMM (Capability Maturity Model for Software):

El modelo CMM (Capability Maturity Model for Software), fue considerado por primera vez en
1986 por el SEI (Software Engineering Institute) con asistencia de la corporacién Mitre, motivado por
la necesidad de idear un proceso de madurez que ayudara a las organizaciones a mejorar sus
procesos de software. El objetivo del SEI era proveer un simple cuestionario que sirviese de
herramienta para identificar areas donde los procesos de software de las organizaciones necesitasen
mejora.

Luego de varios afos de evolucion, en 1991, el SEI transformé el marco de madurez para
procesos de software en un modelo de madurez de capacidades para software, lo cual constituye lo
que actualmente se conoce por sus siglas CMM.

CMM esta constituido por cinco niveles de madurez de procesos de software. Cada nivel de
madurez provee un conjunto de elementos basicos para continuos procesos de mejora; a su vez,
cada nivel constituye un grupo de objetivos, que al ser satisfechos, se establecen como importantes
componentes en los procesos de software.

Cada uno de los cinco niveles posee importantes componentes de procesos, y al alcanzar
cada nivel se incrementan las capacidades de procesos de software. Los cinco niveles (Figura 5) que
constituyen el CMM son:

¢ |Inicial.
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Repeticion.
Definicion.

Gerencia o direccion.
Optimizacion.

Figura 5. Niveles de madurez en funcion de lo propuesto en el CMM
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3.- PMMM (Project Management Maturity Model):

Otro modelo para medir madurez de gerencia de proyectos en una organizacion es el PMMM.
Una vez que el nivel inicial de la madurez y las areas de las mejoras se identifiquen, el PMMM
proporciona un mapa itinerario, identificando los pasos necesarios para avanzar hacia el crecimiento
y la excelencia de la gerencia de proyectos.

El PMMM fue publicado en forma de libro por Dekker en 1992. Sigue niveles evolutivos de la
madurez de modelo de madurez de las capacidades del SEI (CMM), y examina el desarrollo de la
madurez a través de las nueve areas de conocimiento expuestos por el PMI en el PMBOK. PMMM
integra ambos estandares, gerencia de proyecto y gerencia de proceso, PMBOK y CMM,
respectivamente, con el propédsito de proporcionar un directo, comprensivo y facil plan para
incrementar la madurez de la gerencia de proyectos en las organizaciones.

PMMM no solo reconoce las actividades de gerencia de proyecto como niveles de proyectos
individuales, sino que también considera esas actividades en la organizacion, lo que provee un
enfoque que ayuda a construir una infraestructura que se acerque de manera efectiva a las practicas
de gerencia de proyecto.

Los distintos niveles facilitan la transicién desde una organizacion inmadura a una
organizacion en estado de madurez, con objetivos basados en juicios de calidad de proyectos.

Los distintos niveles que conforman el PMMM, son los mismos del CMM, es decir:

¢ Proceso inicial.
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e Proceso de repeticion.
e Proceso de definicion.
e Proceso de direccion o gerencia.
e Proceso de optimizacion.
4.- Niveles de Madurez segun Kerzner:

Al igual que los anteriores, Kerzner propone en su modelo de madurez de gerencia de
proyectos, cinco niveles, aunque estos no son los mismos que se exponen en el CMM y PMMM. Los
niveles de madurez segun Kerzner son:

Nivel 1: Lenguaje comun (80 preguntas).

A este nivel de la madurez la organizacion primero reconoce la importancia de la gerencia de
proyectos. Este nivel estd basado en el conocimiento de los principios fundamentales la gerencia de
proyectos y la terminologia asociada. El nivel 1 se puede satisfacer con una buena comprension de
la guia PMBOK, preparado por el instituto de la gerencia de proyecto (PMI).

El nivel 1 evalla el conocimiento en gerencia de proyectos y el grado en el cual su
organizacion entiende los conceptos fundamentales de la gerencia de proyectos.

Nivel 2: Procesos comunes (20 preguntas).

A este nivel de madurez la organizacién hace un esfuerzo para desarrollar procesos vy
metodologias para apoyar la gerencia de proyectos y su uso eficaz. La organizacién acomete
metodologias y los procesos comunes necesarios para el éxito de la gerencia de un proyecto, y que
se pueda aplicar a otros proyectos. También se evidencia en este nivel el hecho de que ciertas
expectativas del comportamiento del personal de la organizacion son necesarias para la ejecucion
repetitiva de la metodologia. En nivel 2 la medicién evaluara cémo la organizaciéon ha alcanzado con
eficacia los procesos comunes para la gerencia de proyectos.

Nivel 3: Metodologia singular (42 preguntas).

A este nivel de madurez la organizacion reconoce qué sinergia y procesos de control se
pueden alcanzar al maximo nivel posible, con el desarrollo de una metodologia singular antes que
usar metodologias multiples. Las companias que han alcanzado este nivel 3 manejan totalmente el
concepto de gerencia de proyectos. El gravamen del nivel 3 evalla cuan comprometida esta la
organizacion y si se adoptan metodologias singulares de gerencia de proyectos.

Nivel 4: Benchmarking (25 preguntas).

A este nivel de madurez la organizacion utiliza benchmarking para comparar continuamente
practicas de gerencia de proyectos para reconocer lideres que les provean informaciéon que les
permita mejorar en su rendimiento. Benchmarking es un esfuerzo continuo de analisis y de
evaluacion. Para la gerencia de proyectos, los factores criticos del éxito son generalmente los
procesos dominantes del negocio y como estan integrados. Si no existen estos factores de éxito los
esfuerzos de la organizacion se veran obstaculizados. En el nivel 4 de la valoracién se determina en
qué grado esta utilizando la organizacién un acercamiento estructurado a benchmarking.

Nivel 5: Mejora continua (16 preguntas).

A este nivel de la madurez, la organizacién evalla la informaciéon aprendida durante el
benchmarking y pone en ejecucion los cambios necesarios para mejorar el proceso de la gerencia de
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proyectos. La organizacion se da cuenta de que la excelencia en la gerencia de proyectos es un viaje
interminable. El nivel 5 del gravamen se determina si la organizacién ha abrazado la mejora continua
y ha alcanzado un estado avanzado de madurez en gerencia de proyectos.

5.- OPMS3 (Organizational Project Management Maturity Model):

Por ultimo, pero posiblemente el mas importante y completo modelo para medir madurez
organizacional de gerencia de proyectos se encuentra el OPM3, el cual fue desarrollado por el PMI
en 2003.

En el siguiente desarrollo se describe la metodologia de medicion de nivel de madurez
organizacional en gerencia de proyectos, de acuerdo a lo establecido por el PMI (2003) en su
estandar OPMS3 (Organizacional Project Management Maturity Model).

5.1.- Generalidades y conceptos

OPMBS en su forma abreviada de representar Modelo de Madurez Organizacional en Gerencia
de Proyectos (Organizacional Project Management Maturity Model), es un estandar desarrollado bajo
la tutela del PMI con el proposito de proveer el entendimiento a las organizaciones de lo que
significa gerencia de proyectos a nivel organizacional, ademas permite medir el grado de madurez
que estas poseen en funcién de la aplicacion de mejores practicas propuestas por en PMI. Si las
organizaciones asi lo desean, OPMS3 sirve de ayuda para incrementar el grado de madurez a través
de un plan de mejora.

Entre los principales beneficios que genera la aplicacion del OPM3 se encuentran:

e OPMBS proporciona una manera de avanzar hacia el logro de metas estratégicas de las
organizaciones con el uso de los principios y de las practicas de gerencia de proyectos.

e Proporciona un cuerpo comprensivo del conocimiento con respecto a qué comparar las
mejores practicas en la gerencia organizacional de proyectos.

e El uso de OPMS3 permite a una organizacion poder determinar exactamente qué mejores
practicas y capacidades en gerencia de proyectos posee y cuales no, es decir, el grado
de madurez organizacional en gerencia de proyectos.

e Sila organizacién decide perseguir mejoras, OPM3 proporciona la direccidn para priorizar
y planear las acciones a tomar para conseguir tal fin.

El alcance de OPM3 es mundial. Ha sido desarrollado a través de la participacion y el
consenso de un grupo de personas con gran experiencia en la profesién de direccién de proyectos,
que representan un gran nimero de organizaciones a los largo de 35 paises. Su aplicabilidad no se
limita a un solo rango de organizaciones o industrias, sino que mas bien se caracteriza por todo lo
contrario, sus lineamientos son aplicables a cualquier tipo de industria u organizacién (construccién,
industrial, ingenieria, informatica, etc.) a lo largo de todas las culturas existentes en el mundo.

El mundo en el que las organizaciones operan hoy se vuelve cada vez mas complejo de lo
que nunca fue. Cambios muy importantes en la tecnologia y en los ambientes de negocio hacen que
se presenten muchas oportunidades, pero también muchos desafios. El desafio clave para las
organizaciones es mantenerse enfocado en los objetivos estratégicos, con la habilidad de convertir
éstos en resultados a la vez que se realizan adaptaciones en funciéon de los agentes o fuerzas
externas.

Debido a que las organizaciones son dirigidas en funcién de metas y al mismo tiempo son

sometidas a constantes cambios para alcanzar estas metas, el concepto de proyectos es uno los
medios naturales para llevar las muchas dimensiones de cualquier iniciativa de una manera
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ordenada y repetible. Esto es asi tanto si el objetivo es el desarrollo de un nuevo producto de
software, la puesta en funcionamiento de nuevos sistemas en la organizacién, o disefiar y construir
un puente. Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto, servicio o
resultado unico (PMI, 2004). Visto de una manera simple, los proyectos ayudan a las organizaciones
a alcanzar cambios estratégicos deseados, en el contexto de un mundo que evoluciona (cambia)
constantemente.

Dependiendo del tamafo de la organizacién, la complejidad, y el grado de desarrollo, se
pueden llevar a cabo o gerenciar multiples e interrelacionados proyectos de manera simultanea. Los
grupos de proyectos constituyen un programa, el cual es un grupo de proyectos relacionados y
dirigidos de forma coordinada para generar beneficios y controles que no podrian obtenerse si se
manejan por separado.

De forma semejante, un portafolio es una coleccidon de proyectos y/o programas que son
agrupados para facilitar la direccion eficaz del trabajo que permita cubrir los objetivos estratégicos.
Los proyectos o los programas del portafolio no tienen necesariamente que ser interdependientes o
directamente relacionados. Los verdaderos lideres de la organizacién, quienes estan enfocados en la
eficacia en conjunto de la organizacion, entienden que proyectos, programas, y portafolios son
adecuados para ayudarlos a conseguir los objetivos estratégicos.

La alineacion con las estrategias de una organizaciéon consta de muchos factores, por
ejemplo, algunos factores como el cliente, el producto, los procesos, y las personas, pueden y deben
ser considerados en la alineacién estratégica. Para satisfacer los requisitos del cliente, la calidad del
producto y la calidad de las politicas deben estar alineadas con la estrategia de mercadotecnia. De
igual manera, una organizaciéon debe asignar recursos financieros y humanos en la alianza con los
objetivos estratégicos.

OPMBS esta disefiado para ayudar a las organizaciones a alinear diversos aspectos de sus
operaciones con la estrategia de la empresa en conjunto. La aplicacion de OPM3 ayuda a las
organizaciones a establecer politicas y procesar estandares para asegurar que las operaciones sean
compatibles con los objetivos estratégicos. De forma semejante, OPM3 podria soportar el
establecimiento de objetivos de mejora, alineados con la estrategia de la organizacion.

Gerencia de Proyectos a nivel Organizacional:

La direccion de proyectos a nivel organizacional es la aplicacion de conocimientos, destrezas,
herramientas y técnicas para actividades de proyecto con la finalidad de alcanzar los objetivos de
una organizacion a través de proyectos.

El término "organizacidon" no necesariamente hace referencia a una compafia entera,
agencia, asociacion, o sociedad. Puede hacer referencia a unidades de la empresa, grupos
funcionales, departamentos, o sub- organismos dentro del todo. En el contexto de OPMS3, el término
aplica a cualquier grupo que pretenda utilizar el estandar. Este uso involucrara tasar la madurez
organizacional en gerencia de proyectos y determinar si su madurez es satisfactoria en ese momento
de tiempo. Si una organizaciéon decide mejorar su madurez, OPM3 puede ayudar en el intento de
alcanzar mejoras.

Tan importante es para una organizacién lograr proyectos exitosos, como el valor estratégico
adicional alcanzado por la combinaciéon de los esfuerzos de proyectos, dirigidos por separado y
colectivamente, en alianza con los objetivos estratégicos. Las organizaciones también se benefician
de establecer una infraestructura a favor de las necesidades de la direccion de proyectos.

Mientras los proyectos individuales pueden ser considerados tacticos, la direccién de
proyectos a nivel organizacional es, por definicion, estratégica. Utilizar este concepto en adicion a las
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politicas estratégicas de la organizacion provee un alto nivel de perspectiva y regulaciéon de recursos
criticos que afectan los resultados financieros de forma directa. Analizado desde este punto de vista,
la gerencia de proyectos a nivel organizacional es una ventaja estratégica en economia competitiva.

Madurez organizacional:

Un "modelo de madurez" es un marco conceptual, que consta de diferentes partes que
definen la madurez en el area de interés, en este caso gerencia de proyectos a nivel organizacional.
En algunos casos, como OPMS3, un modelo de madurez puede también describir los procesos por los
cuales una organizacién puede desarrollarse o implementar para lograr lo deseado, tales como un
grupo de capacidades o practicas. El implementar estos procesos puede resultar en un estado
organizacional muy evolucionado, en otras palabras, una organizacion mas madura.

La madurez organizacional en gerencia de proyectos puede ser definida como el grado en
que una organizacién practica la gerencia de proyectos a nivel organizacional. En OPMS3, esto es
reflejado por la combinacion de la consecucion de mejores practicas dentro del proyecto, el
programa, y dominios de portafolios. OPM3 es uno modelo de madurez que describe las
capacidades que constituyen las mejores practicas, las cuales son indispensables para una eficaz
gerencia de proyectos desde la perspectiva organizacional.

El proceso de aumentar el grado de madurez, segin el disefio OPMS3, consta de varias
dimensiones, o diferentes maneras de mirar la madurez de una organizacién. Una dimension
involucra la revisién de las mejores practicas en relacidon con su asociacion en las progresivas etapas
de la mejora del proceso, desde la normalizacién, medicion, control y, en ultima instancia, mejora.
Otra dimension involucra el desarrollo de las mejores practicas asociadas con cada uno de los
dominios, primero enfocandose en la gerencia de proyectos, luego en la gerencia de programas, y
por ultimo en la gerencia de portafolios.

También, en conjunto con estas dos dimensiones se encuentra el incremento de las
capacidades, lideradas por cada mejor practica.

Tomado como un todo, estas tres dimensiones constituyen una referencia valiosa cuando una
organizacion tasa su madurez organizacional en gerencia de proyectos y considera los posibles
planes de mejora.

OPMS fue disefiado intencionadamente sin un sistema con conjunto de niveles de madurez.
Establecer niveles de madurez especificos puede ser relativamente sencillo si la evolucién de la
madurez es unidimensional. Por ejemplo, como ya se menciond, hay una evolucién de cuatro etapas
en el proceso de madurez, desde la normalizacion de procesos hasta la mejora continua. OPM3, sin
embargo, es pluridimensional. Ademas de las tres dimensiones descritas anteriormente, OPM3
también categoriza las capacidad en relacién con los cinco grupos de procesos en la gerencia de
proyectos (inicio, planificacién, ejecucion, control, y cierre), permitiendo asi la evaluaciéon de la
madurez en una cuarta dimension.

La existencia de perspectivas multiples para tasar la madurez permite flexibilidad en aplicar el
modelo en funcion de las necesidades Unicas de una organizacion. Este enfoque genera un robusto
cuerpo de la informaciéon de sistemas lineales de niveles, el cual da a la organizaciéon grandes
detalles que soporten decisiones y planes de mejora.

5.2.- Introduccion al modelo
Para facilitar al usuario la comprension de los procesos necesarios para implementar la guia

OPMS3, este esta dividido en tres secciones principales. La parte uno provee una orientaciéon de los
conceptos basicos del modelo y su operacién, la seccién dos ayuda al usuario a comprender los
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componentes y los procesos del modelo, y la parte tres provee el proceso gradual para aplicar
OPMS3. La parte tres es soportada por un instrumento de medicién propio, que se muestra en el
apéndice D del estandar y por tres listas de directorios de mejores practicas y datos de su contenido
de capacidades, incluyendo las dependencias entre ellos. Los directorios son esenciales para usar el
modelo y dirigir una valoracién detallada de la madurez organizacional en la gerencia de proyectos.

Conocimiento, Valoracion y Mejora:

Puede ser provechoso para el usuario ver OPM3 como un estandar constituido por tres
elementos, entre los que se encuentra el conocimiento, la valoracién, y la mejora. En los elementos
de conocimientos se pretende introducir y familiarizar al usuario con las mejores practicas que el
estandar presenta, con el concepto de direccion o gerencia de proyectos a nivel organizacional, con
la madurez organizacional de gerencia de proyectos, y con los conceptos y la metodologia de OPM3.
En el elemento de valoracion, la organizacion es comparada con el estandar para asi determinar su
grado de adecuacién en cuanto a la madurez de gerencia, basado en las direcciones y mejores
practicas propuestas por el PMI (2003) en su modelo OPM3. En el elemento de mejora, las
organizaciones que decidan proseguir con iniciativas de cambio direccionadas a incrementar el grado
de madurez, pueden usar los resultados de la valoracién como base de planificacién e ir hacia
delante para implementar el plan.

La figura 1, mostrada en el planteamiento del problema, muestra la interrelacion entre los tres
elementos.

En etapas mas avanzadas de este documento se presentara de forma detallada el
funcionamiento de los distintos pasos del OPMS3, sin embargo, se recomienda que los usuarios estén
familiarizados con estos pasos en etapas tempranas del estudio aunque sea de manera general. Los
pasos se relacionan con el conocimiento, la valoracién, y los conceptos de mejora en la siguiente
manera:

Conocimiento

Paso uno: prepararse para la medicion (valoracion). El primer paso es para la organizacién,
prepararse para el proceso de tasar o medir la madurez organizacional en gerencia de proyectos en
relacion con el modelo. Esto involucra el conocimiento del contenido del modelo tanto como sea
posible, familiarizarse con la gerencia de proyectos a nivel organizacional y con la operacionalizacion
del OPMB3. El contenido del estandar incluye tanto sus textos explicativos como sus directorios, los
cuales contienen la base de datos de las mejores practicas.

Medicion o Valoracion

Paso dos: llevar a cabo la medicion. Consta en tasar grado de madurez organizacional de la
gerencia de proyectos para lo cual, la organizaciéon debe poder comparar las caracteristicas de su
corriente estado de madurez con los descritos por el modelo.

La primera fase de la valoracion es una evaluacion de cuales mejores practicas indicadas en
el estandar son o no comunmente aplicadas por la organizacién, e identificar el puesto actual de la
organizacion en funcién de su gerencia de proyectos a nivel organizacional. La medicién a través de
la herramienta propuesta por el OMP3 puede ser una de las maneras de realizar esta fase, aunque
las organizaciones podrian desarrollar las suyas propias.

En una segunda fase de valoracién, la organizacion avanza en recopilar informaciéon de

niveles mas detallados para determinar cudles capacidades especificas, relacionadas con cada
mejor practica, la organizacion actualmente posee o no, y cudles son las dependencias entre ellas.
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Los resultados del paso de valoracion pueden direccionar la organizacion hacia planes de
mejora, repetir la valoracion, o retirese del proceso. Si una organizacion elige retirarse, se
recomiendan valoraciones periédicas, para monitorear los efectos de los cambios inducidos.

Mejora

Paso tres: plan de mejora. Las organizaciones que decidieron continuar con las mejoras
organizativas obtendran como resultado un incremento en la madurez. Los resultados del paso
previo moldearan la base para un plan de mejora.

La documentacion de las capacidades con las que cuenta la organizacién, asi como las de las
que carece, incluyendo sus relaciones, permite jerarquizar la necesidad de las capacidades y los
resultados de acuerdo con las prioridades de la organizacion. Esta informacién abre el camino para
desarrollar un plan especifico para alcanzar los resultados relacionados con las capacidades y su
mejor practica.

Paso cuatro: implantar las mejoras. Este paso es donde tendra lugar el cambio en la
organizacion. En cuanto el plan esté establecido, la organizacién tendra que implementarlo de forma
planificada, es decir, a través de un cronograma.

Volver a la medicion y mejora

Paso cinco: una vez culminadas algunas actividades de mejora la organizacion regresara al
paso de valoracién o medicién para reexaminar el estado de madurez organizacional de la gerencia
de proyectos (altamente recomendado), o regresar al paso tres para empezar a abordar otras
mejores practicas identificadas en la valoracién primeramente realizada.

5.3.- Mejores practicas

Hasta este momento, se ha referido y mencionado en repetidas oportunidades “mejores
practicas” sin haber dado una explicacion de lo que significa.

Una mejor practica es una manera éptima normalmente reconocida por la industria para
conseguir un objetivo. Para la gerencia de proyecto a nivel organizacional, esto incluye la habilidad
de ejecutar proyectos de manera previsible, constante y con éxito, siempre enmarcados en las
estrategias de la organizacién. Implementar mejores practicas incrementa la probabilidad de
consecucion de los objetivos.

Con frecuencia las organizaciones no poseen una lista de mejores practicas, y ademas les es
muy complicado en tiempo y esfuerzo poder generar una. Es por ello que OMP3, mediante la
utilizacién de la técnica de tormenta de ideas entre participantes de industria y gobierno que tuviesen
amplia experiencia en la ejecucién y gerencia de proyectos, identific6 un nimero significativo de
mejores practicas, las cuales estan organizadas dentro de categorias. Posteriormente esta lista de
mejores practicas fue disgregada y redefinida hasta el punto de desarrollar una nueva lista de
capacidades con cada una de sus mejores practicas asociadas.

Mas tarde, las mejores practicas fueron organizadas de tal forma que se categorizaron segun
diferentes niveles, entre los que se encuentran los de portafolio, los de programa y los de proyectos.
Seguidamente se decidio utilizar los grupos de procesos descritos en el PMBOK (iniciacién,
planificacién, ejecucion, control y cierre) y extender a ellos los dominios de portafolio y programas.
De esta manera, los grupos de procesos con los distintos dominios incluidos, se pasean por las
distintas etapas de desarrollo.
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Posibles usos de las mejores practicas:

Desarrollo de estructuras apropiadas de direccion.

Estandarizacion e integracion de procesos.

Control y continuo mejoramiento de procesos.

Compromiso de desarrollo de gerencia de proyectos.

Priorizacion y alineacién de proyectos con los planes estratégicos de la organizacién.
Utilizacion de criterios exitosos para ejecutar proyectos.

Desarrollo de las competencias de gerencia de proyectos.

Asignacion de recursos para proyectos.

Provee los medios de medir el rendimiento de proyectos de una organizacion contra un
conjunto diversificado de mejores practicas de direccion de proyectos especificos

Capacidades, resultados e indicadores de rendimiento:

Una capacidad es una competencia especifica que debe existir en una organizacién para
ejecutar procesos de direccion de proyectos. Cada mejor practica esta formada por dos o mas
capacidades.

La existencia de una capacidad esta demostrada por la existencia de una o varias salidas o
resultados, los cuales son tangibles o intangibles. Un ejemplo de una capacidad y su resultado,
teniendo en cuenta la mejor practica, seria:

e Mejor practica: Establecer un grupo interno en gerencia de proyectos.

e Capacidad: Facilitar las actividades de direccion de proyectos.

e Resultado: Desarrollo por parte de la organizacion de paquetes de consenso sobre areas
de intereses especificos (asuntos locales).

Un indicador de desempefio o rendimiento (KPI) es un criterio por el cual una organizacién
puede determinar, cualificar o cuantificar si existe un resultado asociado a una capacidad y/o el grado
en el que este se cumple. La medicion puede ser directa o a través de mediciones expertas.

El indicador para la mejor practica, capacidad y resultado antes mencionado seria, grupos
enfocados en asuntos locales. En otras palabras, la existencia de resultados, iniciativas locales,
podria ser determinada por la existencia o no de grupos enfocados dentro de la organizacién en
direcccionar sus esfuerzos hacia temas de interés local con referencia a la gerencia de proyectos.

Cuando un indicador de rendimiento es cuantitativo, involucra medidas directas, por lo que
una métrica es requerida (una métrica es una medicién de algo). Algo tangible, como un recuento de
error, puede ser medido directamente, objetivamente. Algo intangible, como la satisfaccion del
cliente, debe ser hecho tangible, por ejemplo, a través de una encuesta categorizada que pueda ser
medida. Una métrica puede ser binaria (algo existe o no existe), puede ser mas compleja (como una
clasificacién adaptada), o puede ser monetaria (como el retorno financiero).

Dependencias entre mejores practicas y capacidades:
Para averiguar la existencia de una mejor practica, y por lo tanto, tasar la madurez de la
organizacion con exactitud, la organizacién debe comprender las dependencias entre mejores

practicas y capacidades.

Un tipo de dependencia esta representada por una serie de capacidades dirigidas a una sola
mejor practica. En general, cada capacidad se desarrolla sobre otras capacidades, ver figura 6.
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Figura 6. Dependencia entre mejor practica (best practice) y una serie de capacidades (capabilities)

Best
Practice

Capability

Fuente: PMI (2003, p. 17)

Prosiguiendo el ejemplo antes citado; la serie de capacidades estaria representada por:

e Facilitar las actividades de direccion de proyectos: la organizacién facilita grupos
interesados formados alrededor de problemas y asuntos de la direccién de proyecto.

e Desarrollo del conocimiento de las actividades de direccion de proyectos: la organizacion
recoge la informacién sobre grupos internos de gerencia de proyectos. Se pueden asignar
tareas a los grupos internos, como actividades de mejora de gerencia de proyectos.

e Apoyar las actividades de gerencia de proyectos: |la organizacion posee grupos internos
que apoyan las actividades de la gerencia de proyectos.

e Coordinar las actividades de gerencia de proyectos: la organizaciéon utiliza grupos de
gerencia de proyectos como parte de un programa en conjunto, que soporte de gerencia
de proyectos a nivel superior.

Otro tipo de dependencia que podria ocurrir entre mejores practicas y capacidades seria,
cuando una mejor practica depende en parte de la existencia de otra mejor practica, segin se
muestra en la figura 7. Como consecuencia de esta dependencia entre mejores practicas, al menos
una de las capacidades incluida en la mejor practica dependiente de la otra, depende de la existencia
de una de las capacidades de la mejor préactica independiente. Este concepto de dependencia es
unico en OPM3, y permite, entre otras cosas priorizar las mejoras a aplicar.
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Figura 7. Dependencia entre mejores préacticas
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Por Ultimo, puede haber situaciones en que las dependencias estén conjugadas por
naturaleza. Por ejemplo, una capacidad puede generar una salida que se transforme en entrada de
otra capacidad, y esto a su vez actualiza el trabajo que sirve de entrada de otra capacidad que esta
incluida dentro de la misma secuencia de la primera capacidad (figura 8). En este tipo de situaciones
es recomendable aproximar las mejoras hacia los dos procesos en paralelo.

Figura 8. Dependencias conjugadas

Fuente: PMI (2003, p. 18)
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Categorizacion de mejores practicas y capacidades dentro de OPMS3:

Las mejores practicas y capacidades en el estandar OPM3 estan representadas por dos
elementos claves, dominios y etapas.

El término “dominio” se refiere a los tres dominios de proyecto, programa, y portafolios de
gerencia. Cada mejor practica y capacidad en el estandar es identificada con uno o mas de estos
dominios de la gerencia de proyectos a nivel organizacional.

El término “etapa” se refiere a los diferentes estados o etapas de los procesos de mejora. El
concepto de la mejora de proceso, hacer un proceso "capaz", fue ampliamente adoptado en la
industria y gobierno como consecuencia del movimiento de calidad, el cual tiene sus raices en el
trabajo de W. Edwards Deming y Walter Shewart, realizado en los noventa. El trabajo se convirtié en
un estandar para procesar mejoras, colocar el escenario secuencial de la mejora como, normalizar,
medir, controlar y mejora continua. La secuencia implica una relacién indispensable entre las etapas,
en que el escenario avanzado la mejora ininterrumpida, esta en funciéon de un estado del control, que
esta, a su vez, en funcion de la medicion, que es dependiente de la normalizacion.

Cada mejor practica y capacidad en el estandar OPMS3 esta asociada con uno o mas de estas
etapas de mejora de proceso.

Ademas de estas categorizaciones, la capacidad en OPM3 esta también trazada para los
cinco grupos de procesos de direccién de proyectos (iniciacion, planificacion, ejecucién, control y
cierre) plasmados en el guia PMBOK. Esto ayuda a identificar las capacidades que permiten a las
organizaciones implementar estos procesos de manera exitosa, dentro de cada uno de los tres
dominios, 0 en cada una de las etapas de proceso de mejora.

5.4.- Procesos en la gerencia de proyectos a nivel organizacional

La siguiente seccion explica los procesos de la gerencia de proyectos a nivel organizacional.
El estandar divide la gerencia de proyectos a nivel organizacional en tres dominios:

e Gerencia de proyectos.
e Gerencia de programas.
e Gerencia de portafolios.

Cada dominio contiene un grupo de procesos, compatible con los cinco grupos de procesos
descritos en el PMBOK. OPM3 teoriza el que ese grupo de procesos y sus respectivos procesos son
aplicables a los dominios de gerencia de programas y gerencia de portafolios. Aunque esta
suposicién no puede ser perfecta, es considerada pertinente y Util para ayudar a las personas y
organizaciones a un mejor entendimiento de las mejores practicas. La teoria también ayuda a
explicar como las mejores practicas pueden ser organizadas en grupos mas pequenos para Ssu
entendimiento y uso. Los procesos dentro de cada grupo de proceso, dentro de cada dominio, estan
vinculados entre si por medio de los flujos de informacién. De forma semejante, los dominios son
conectados entre ellos tanto a través de los flujos de la informaciéon, como a través de otros
procesos, como controles y herramientas y las técnicas.

Proyectos, programas y portafolios:

Para poder entender la relacion entre los dominios y sus procesos, es necesario tener claro
la relacién entre proyectos programas y portafolios (figura 9).
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Figura 9. Relacion entre proyectos, programas y portafolios
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Fuente: PMI (2003, p. 22)

Por definicion, proyecto es un esfuerzo o emprendimiento finito. Un programa consiste en
varios proyectos, con la posibilidad de elementos adicionales del trabajo en curso. No todos los
proyectos tienen necesariamente que ser parte de un programa. Portafolios consiste en todos los
programas, proyectos y otros proyectos adicionales relacionados con la organizacion.

Procesos en la gerencia de proyectos:

Gerencia de proyectos, es el primero y el mas basico de los tres dominios que se combinan
para constituir la gerencia de proyectos a nivel organizacional.

Acorde con la guia PMBOK, en su capitulo 3, los proyectos estan compuestos de procesos, y
un proceso es una serie de acciones que conlleva a resultados; los procesos de la gerencia de
proyectos describen, organizan y completan el trabajo del proyecto (p. 29-30). Los procesos de la
gerencia de proyectos son:

Proceso de iniciacion.
Proceso de planificacion.
Proceso de ejecucion.
Proceso de control.
Proceso de cierre.

En determinado momento, cada proceso envuelve requerimientos de entradas, documentos,
herramientas y técnicas, las cuales son aplicadas a las entradas para generar salidas. El término
herramientas y técnicas, también implica la existencia de determinados controles que gobiernan la
ejecucion del proceso.

La forma de visualizar la interrelacién que existe entre los procesos y el flujo normal de
informacion, es la siguiente (figura 10).
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Figura 10. Grupos de procesos de la gerencia de proyecto
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Dentro del dominio de la gerencia de proyectos, la madurez es la habilidad con que se lleva a
cabo cada uno de los procesos, e implica la existencia de mejores practicas. Madurez también
implica el establecimiento de niveles de proyectos estandar, procesos de medicién, control y
procesos de mejora continua. La existencia o consecucién de madurez en cualquier proceso
depende de la existencia de varias capacidades. La habilidad de controlar una entrada o un proceso,
depende de la habilidad para estandarizar la entrada o el proceso y la habilidad para medir la
estabilidad de dicha entrada o proceso.

Procesos en la gerencia de programas:

El término "Programa" es a menudo usado en una gran variedad de formas en el contexto
organizacional. A veces, se refiere simplemente para representar una iniciativa o campafa
promocional. Algunas personas pueden usar gerencia de programas y gerencia de proyectos
indistintamente, o podrian ver la direccion de proyectos como un subconjunto de la gerencia de
programas. Ademds, algunas organizaciones podrian no tener ningin programa, solamente
proyectos.

Es esencial ser claro en la definicién de la palabra "programa". En el contexto de OPMS3,
programa es un grupo de proyectos relacionados dirigidos de una manera coordinada para obtener
beneficios y control no disponible en caso de ser dirigidos por separado. Programas podrian incluir
elementos del trabajo relacionados fuera del alcance de los proyectos en el programa. Gerencia de
programas es la centralizacién y coordinacién de un programa para alcanzar los objetivos
estratégicos y beneficios del programa.

La gerencia de programas posee dos atributos que la diferencian de la gerencia de proyectos,
los cuales son la gerencia multi-proyecto y elementos de las operaciones en curso, como la direccién
post- despliegue de los productos y servicios producidos y desarrollados por el programa. La
gerencia de programas es entonces, una extension en el alcance mas alla de la temporalidad
inherente en la gerencia de proyectos, debido a que la gerencia de programas puede incluir las
consideraciones de ciclo de vida del producto, entre los que se consideran las actualizaciones o
lanzamientos adicionales.
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En el contexto multi- proyecto, hay un juego compartido entre los objetivos comunes del
negocio o la expectativa de beneficios. La gerencia de programas es a menudo la fuente para
establecer los estatutos de nuevos proyectos para alcanzar dichos objetivos o beneficios. En otras
palabras, los proyectos que constituyen la gerencia de programas desarrollan productos y servicios
para el funcionamiento y usos continuos, y esos proyectos pasan por su proceso de cierre mientras
el programa continda. El programa puede iniciar nuevos proyectos para abordar requisitos
relacionados con esos productos y servicios desarrollados.

En muchos casos, los programas producen productos, servicios, o grupos de productos o
servicios, para los cuales el programa también debe proveer el mantenimiento y soporte. En tales
casos, la vida de gerencia de programas a nivel organizacional podria abarcar muchos anos, desde
la iniciacion de proyectos especificos a través de la entrega de los productos y servicios para sus
usos operacionales. El final del programa esta asociado con la finalizacién de la organizacién como
usuario del producto, es decir, cuando ya no existe mayor expectativa por parte de la organizaciéon de
agregar valor o caracteristicas al producto, o bien cuando este sea transferido. En algunos casos, la
transferencia podria ocurrir dentro de la organizacion mas grande de la cual el programa forma parte.

Algunas de las actividades claves que son esenciales para la gerencia de programas, desde
el punto de vista de gerencia de proyectos a nivel organizacional, son:

e Gerencia de las expectativas de los stakeholders.

e Aseguramiento de que los objetivos del programa estén alineados con las estrategias del
portafolio.

e Priorizacién de objetivos.

e Gerenciar el alcance, de tal forma que se contemplen todos los objetivos.

e Gerencia de conflictos entre proyectos.

Es importante tener en cuenta que gerencia de programas involucra también los procesos de
iniciacién y cierre.

Las mejores préacticas y capacidades especificas, en OPMS3, son intencionalmente generales,
en procura de abarcar tanto la gerencia de multi — proyectos asi como los productos relacionados
con la gerencia de programas. Tanto el plan de valoraciéon o medicion y el plan de mejora asociados
a las mejores practicas del dominio de programas, deben tener en cuenta los aspectos antes
resaltados.

De manera general, el proceso de estandarizacién de la gerencia de programas depende del
proceso de estandarizacion de la gerencia de proyectos, incluidos en ese programa. De igual manera
se aplica para los procesos de medicion, control y mejora.

Procesos en la gerencia de portafolio:

Un portafolio es una coleccion de proyectos y/o programas y otros trabajos agrupados para
facilitar la gerencia efectiva del trabajo, con la finalidad de alcanzar los objetivos estratégicos.

Organizaciones pequefas, podrian limitarse por si mismas a contar con un solo portafolio,
mientras que grandes organizaciones pueden verse en la necesidad de manejar grupos multiples de
portafolios, usualmente creados a lo largo de las unidades de direcciéon principal (divisiones,
gerencias, etc.).

También podria suceder que una organizacion decidiese separar portafolios en funcién de sus

estrategias y proyectos operacionales, debido a que los criterios de evaluacion y seleccion podrian
ser dramaticamente distintos. En estos casos la organizacion necesitard agrupar los esfuerzos
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estratégicos muy cuidadosamente, dentro de grupos tacticos que operen de manera separada.
Portafolios separados podrian ser apropiados en caso de que existan grupos de proyectos vy
programas para distintos productos.

De esta forma, gerencia de portafolio es una gerencia centralizada en uno o mas portafolios,
lo cual incluye identificacion, priorizacién, autorizacién, gerencia y control de proyectos, programas y
otros trabajos relacionados.

La gerencia de portafolio esta mas relacionada con la gerencia general y otras gerencias de
distintas disciplinas, que con gerencia de proyectos y/o programas. ungue los procesos de
negocio, tales como la planificacién estratégica, no estan dentro del alcance de OPMS3.

A continuacién se enumeran algunas de las actividades esenciales para la gerencia de
portafolios, desde el punto de vista de la gerencia de proyectos:

Transformar las estrategias organizacionales en iniciativas especificas.

Identificacién e iniciacion de programas y proyectos.

Localizacion y distribucién de recursos hacia programas, proyectos y otras actividades.
Apoyar y mantener el ambiente organizacional.

Al igual que los procesos de gerencia de proyectos y programas, la gerencia de portafolios
tiene procesos de iniciacion y clausura, lo que puede por momentos indicar la iniciaciéon de un nuevo
portafolio de proyectos o la clausura de operacién de una linea de producto. En muchos casos los
procesos se refieren al comienzo de nuevos ciclos o clausura de ciclos previos. Los procesos son
aplicables en ambos casos.

Como se indicé con anterioridad, el grupo de procesos asociados a la gerencia de portafolios
son los mismos relacionados a la gerencia de proyectos y programas, es decir, procesos de
iniciacién, planificacion, ejecucién, control y de cierre. En la misma linea con gerencia de proyectos y
programas, la idea de madurez en gerencia de portafolios esta atada a la habilidad de llevar a cabo
de manera adecuada cada uno de estos procesos, lo cual incluye el concepto de niveles
estandarizados de portafolios, procesos de medicién o valoracion, procesos de control y procesos de
mejora. La existencia de madurez en cada uno de los procesos depende de la existencia de otras
capacidades, ya que algunos procesos requieren de estables y esenciales entradas provenientes de
otros procesos.

Como se comentd en el apartado de gerencia de programas, los procesos de mejora en la
gerencia de portafolios dependen de procesos de mejora provenientes de la gerencia de proyectos y
programas.

La gerencia de portafolios promueve el entendimiento de la interrelacion entre los procesos
organizacionales y el éxito de completar procesos de programas y proyectos. El éxito de ejecutar
procesos organizacionales tiene impacto directo en el éxito de la ejecucién de procesos de gerencia
de programas y proyectos.

Los procesos de la gerencia de proyectos, programas y portafolios constituyen los procesos
de la gerencia de proyectos a nivel organizacional:

OPMS3 no solo incluye procesos basicos de gerencia de proyectos incluidos en los grupos de
procesos de gerencia de proyectos, también incorpora procesos similares y grupos de procesos
dentro de la gerencia de programas y portafolios. La cantidad de nimero de procesos es tanta como
mejores practicas - capacidades se incluyen en el OPMS.

Pierre Khawam G. (2006) Gerencia de Proyectos. 33



Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, GOE CVG Venalum

Analizar los grupos de procesos en un contexto mas amplio, permite observar como estos
toman una dimension adicional dentro de la importancia estratégica. La figura 11 muestra como los
procesos en los distintos dominios se apoyan e interactdan entre ellos.

Figura 11. Interaccién entre los procesos de los distintos dominios
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Dentro de la construccién de OPMS3, los cinco grupos de procesos de la gerencia de
proyectos estan combinados en tres dominios, los cuales interactian y prosiguen a través de los
cuatro estados de mejora (figura 12). Algunas reglas que resumen dicha interrelacién serian:

e Todos los procesos son requeridos en todos los dominios.

e El proceso en ejecucion depende de las entradas, utilizacion de herramientas y técnicas
adecuadas, y control apropiado, para asi resultar en salidas.

e La variable control de cada proceso depende de la variabilidad de los controles de las
entradas, de las técnicas y herramientas, y de un apropiado control.

e La habilidad para el control de los procesos de la gerencia de portafolios dependen de la
habilidad para le control de las salidas de los procesos de la gerencia de programas y
proyectos, los cuales se transforman en entradas de la gerencia de portafolios.

e La mayoria de las herramientas, técnicas y controles aplicados a los procesos estan
desarrolladas o disponibles por procesos dentro de otros dominios.
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Figura 12. Construccion de procesos basado en OPM3
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5.5.- Directorios de OPM3

En explicaciones anteriores se dio una introduccién sobre los pasos que envuelven la
aplicacion de estandar en una organizacion. Después de leer un poco mas acerca de OPMS3, el lector
necesita conocer y entender el uso de los distintos directorios, los cuales son esenciales para la
aplicacion de OPMS.

OPMS consta de tres directorios:

e Directorio de mejores practicas.
e Directorio de capacidades.
e Directorio de plan de mejora.

Cada directorio tiene un Gnico propdsito, y todos son necesarios para la aplicacion del modelo
en su forma mas completa, para asi poder medir una organizacién contra OPMS3 y evaluar el alcance
y secuencia de posibles mejoras.

Directorio de mejores practicas:

Consta de una lista de cerca de 600 mejores practicas, las cuales forman el nicleo de OPM3.
La organizacion puede usar este directorio siguiendo la primera fase del paso de medicién o
valoracién, para asi identificar las mejores practicas y cualquier mejora potencial.

El directorio también explica el significado de cada mejor practica y la localiza en el dominio
que le corresponde y los procesos que debe seguir, es decir, si estd en el dominio de proyecto,
programa y/o portafolio, y si se deben realizar todos o algunos de los procesos (etapas) de
estandarizacion, valoracion, control y mejora. Esto permite a las organizaciones focalizar esfuerzos
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en las mejores practicas relacionadas con los dominios y etapas que se quieran y se consideren
importantes.

El directorio se expone de forma completa en el apéndice F de la guia OPM3.
Directorio de capacidades:

Este directorio da el nombre y la descripcion de cada capacidad, e indica como cada
capacidad es categorizada en dominios, procesos de mejora y grupos de procesos segun indica el
PMBOK. Para cada capacidad existe una lista de salidas, con el indicador clave.

El directorio de capacidades se expone en el apéndice G de la guia OPMS3.
Directorio de planificacion de mejora:

Provee las interdependencias entre las capacidades, las cuales se encuentran esencialmente
en los estados de medicion o valoracion y mejora. Cuando la organizacion considera que una mejor
practica requiere de una medicidn exhaustiva, este directorio podria indicar las capacidades que
conducen a cada una de esas mejores practicas.

Estas dependencias llevan a una secuencia en la cual varias capacidades constituyen una
mejor practica, lo cual sirve también de apoyo para identificar el camino que debe seguir la
organizacion para poder acercarse a niveles méas elevados de madurez.

El camino hacia una mayor madurez dentro de una mejor practica, puede estar encausado a
cruzarse con otras mejores practicas. OPM3 identifica numerosas mejores practicas con
dependencia entre ellas. Este tipo de relaciones implica dependencias entre las capacidades que
constituyen las distintas mejores practicas.

El directorio de planificacién de mejores practicas se muestra en el apéndice H de la guia
OPMS3.

5.6.- Ciclo OPM3

OPM3 provee al usuario el conocimiento para entender la gerencia de proyectos a nivel
organizacional, las herramientas y técnicas para la valoraciéon y comparacion versus el estandar, y la
posibilidad de aplicar planes de mejora (siempre y cuando asi lo decida la organizacion). Para
aquellas organizaciones que decidan emprender mejoras, OPM3 facilita pasos para determinar los
cursos de accion mas apropiados teniendo en cuenta los recursos disponibles.

Los distintos pasos, fueron descritos de forma general cuando se present6 la introduccién al
modelo. En esta seccion se dara una explicacién minuciosa de los distintos pasos.

La
Figura 13 muestra el posible funcionamiento de las distintas etapas o pasos cuando la organizacién
decide aplicar el estandar.
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Figura 13. Ciclo OPM3
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Pasos del ciclo OPM3:
Paso uno. prepararse para la mediciéon o valoracién.

Para una aplicaciéon exitosa del estandar, el usuario debe conocer y entender de manera
cuidadosa los conceptos que se encuentran asociados al modelo. Preparase para usar el estandar,
podria involucrar el uso del texto narrativo presente en el modelo, asi como el contenido de los
directorios.

La familiarizacion con los directorios conlleva a la comprensién de la naturaleza y alcance de
las mejores practicas asociadas a la madurez organizacional de la gerencia de proyecto. De manera
similar, los directorios pueden clarificar como el conjunto de capacidades tipicas se agrupan en una
mejor practica en funcion de su interrelacion.

Paso dos: llevar a cabo la valoracion o medicion.
En esta etapa se mide el grado de madurez organizacional de la gerencia de proyectos. La
medicién envuelve la comparacion de las caracteristicas presentes en una organizacién con las

mostradas por el modelo. De acuerdo a OPMS3, la medicion se divide en dos fases.

La primera fase consiste en verificar cuales mejores practicas sugeridas por el modelo se
encuadran en la organizacién. Una forma de llevar a cabo esta fase es usando la herramienta de
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autoedicién que provee OPMB3. Una forma alternativa de realizar el proceso de valoracién podria ser
el desarrollo de un instrumento interno a la organizacion, basado en OPMS3.

También existe la posibilidad de aplicar la visién de alto nivel como auto-medicién en donde
se utiliza el instrumento de auto valoracién propuesto por el modelo en su apéndice D, para generar
una lista que incluye las mejores practicas que existen y las que no existen dentro de la organizacién,
en funcién de las propuestas por el estandar. La lista de las mejores practicas que no existen seran
los blancos (target best practices).

La medicion genera graficos que indican la posicién del grado de madurez de la organizacion,
relacionada con los siguientes tres factores:

e Gerencia de proyectos a nivel organizacional como un todo.
e Dominio de proyectos, programas y portafolios (PPP).
e FEtapas o procesos de mejora (SMCI).

Una vez que el usuario conoce cuales mejores practicas deben ser examinadas
cuidadosamente, informacion detallada de cada mejor préactica (incluyendo nombre y descripcién)
puede ser localizada a través de su Unico indicador en el directorio de mejores préacticas.

Una vez alcanzado este punto de aplicacién del modelo, el usuario y/o la organizacion
necesitan saber donde enfocarse, es decir, en cuales mejores practicas se va a concentrar el
esfuerzo, para asi poder posteriormente seguir hacia la siguiente fase del proceso de medicién. La
forma recomendada para priorizar los esfuerzos es analizando y organizando la lista de acuerdo a los
dos factores que generan mayor aumento en el grado de madurez, dominios y procesos de mejora.

Gracias a que el directorio de mejores practicas muestra el dominio y el proceso de mejora de
cada mejor practica, es posible realizar una agrupaciéon de mejores practicas segln la organizacion
considere conveniente, teniendo en cuenta tanto los tres dominios como los cuatro procesos de
mejora. De esta forma la organizacién podra decidir cual dominio atacar basado en sus necesidades
particulares y planes de futuro.

La forma mas légica de comenzar podria ser con el dominio de gerencia de proyectos, para
progresar hacia el dominio de programas y luego el de portafolios.

Una vez que ha sido seleccionado como dominio de partida el de gerencia de proyecto, la
organizacion necesita elegir el proceso de mejora. Al igual que antes, existe una progresion natural
de madurez que va desde estandarizacion hacia medicién, control y mejora. De esta forma, el estado
l6gico de partida para la segunda parte de la medicion seria, con cualquier dominio, el proceso de
estandarizacién.

Aunque la auto-medicién indique que la organizacién posee fortalezas en los procesos de
estandarizacion, esta podria decidir revisar aquellas mejores practicas donde el proceso de
estandarizacion no fue el adecuado, como parte de una valoracién minuciosa.

Una vez completada la auto medicion y determinadas cudles mejores practicas abordar
primero, la organizacion puede proseguir en la busca de mayor informacién a niveles de mayor
detalle.

La segunda fase del paso dos (medicion - valoracién), valoracion minuciosa, es una
evaluacion de cuales capacidades no existen en la organizacion.

Para llevar a cabo una medicién minuciosa, el usuario se debe dirigir al directorio de
planificacién de mejora, para asi poder revisar el conjunto de capacidades agrupadas en cada mejor
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practica y de esta forma determinar cuales de ellas existen o no. En términos generales se puede
decir que una capacidad existe cuando su correspondiente resultado es observado, para lo cual es
necesario el manejo del directorio de capacidades. De igual manera podria decirse si una mejor
practica existe o no, en funcién de si se identifica la existencia de todas sus capacidades.

La evaluacién de las capacidades es necesariamente rigurosa, y permite a la organizacion
obtener mas detalles y entendimiento sobre el estado actual de madurez organizacional en gerencia
de proyecto.

Esta fase podria ayudar a la organizacion a determinar cuales capacidades especificas
existen o no, y de esta manera, saber cuan cerca se esta de alcanzar la mejor practica.

Esta etapa puede ser complementada mediante la contemplacion de mejoras, para lo cual la
organizacion necesita saber cuales capacidades ya tiene, cudles no, y la importancia relativa de cada
una de ellas para la organizacion.

Una vez que la organizacion ha priorizado las capacidades y/o mejores practicas, debe sopesar los
pros y los contras de implementar planes de mejora, basados en los resultados de las distintas fases
de medicion.

Podria darse el caso que la organizacién decidiese no implementar ninguna medida de
mejora, bien sea porque la organizacién se sienta satisfecha con su estado actual de madurez
organizacional en gerencia de proyectos, o bien porque la organizacién considera que no cuenta con
los recursos necesarios para llevar a cabo los planes de mejora. En caso de que esta sea la decisién
que se tome, la organizacién debe volver periddicamente al caso de medicion, para asi revisar si
eventos subsecuentes han impactado en la madurez organizacional en gerencia de proyectos y asi
evaluar nuevamente la posibilidad de aplicar planes de mejora.

Aunque la decisiéon de la organizacion sea la de aplicar planes de mejora, es conveniente
volver periddicamente hacia la etapa de medicion.

Paso tres: planificacién de mejoras.

Los resultados de las dos fases de medicién proveen una informacién valiosa a la
organizacion para implementar planes de mejora. El documento de salida permite priorizar los
resultados y capacidades, en cada mejor practica, que son prioridad para la organizacion.

Para cada mejor practica, esta priorizacién puede ser idéntica al camino que debe recorrer el
plan de mejora, derivado de la dependencia entre las capacidades y las mejores practicas. La légica
indica que este camino puede ayudar a las organizaciones a tomar decisiones acertadas en la
distribucion de los limitados recursos para los planes de mejora.

Otros factores Utiles para la priorizacién de los planes de mejora con una utilizacién éptima de
los recursos, son:

e Factibilidad. Las organizaciones pueden querer buscar las capacidades que son faciles de
alcanzar. Esta consideracion puede ayudar a la organizacion a manifestar éxitos
tempranos y ganar asi apoyos para continuar con las mejoras.

e Prioridades estratégicas. Basadas en estrategias Unicas de negocio se decide mejorar en
determinadas capacidades en detrimento de otras.

e Beneficios. Algunas capacidades pueden traer mayores beneficios que otras.

e (Costo. Las capacidades que acarreen menor costo seran consideradas a incluir en el plan
de mejoras.
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Aunque las razones expuestas anteriormente pueden ser las tomadas por las organizaciones
para priorizar el plan de mejora, estas no son un axioma, cada organizacién podra elegir el camino
que considere mas beneficioso en funcién de su particular situaciéon, y determinar qué capacidades y
resultados deben ser obtenidos con prioridad.

Aln cuando desde el punto de vista del estandar OPM3 la secuencia l6gica de mejora se
basa principalmente en obtener todas las capacidades y resultados de una mejor practica antes de
atacar otras, la organizacion pudiera decidir, por cuestiones estratégicas, no seguir este modelo y
pasar a otra mejor practica antes de obtener todas sus capacidades y resultados. Si esto llegase a
suceder, se recomienda llevar una record donde se identifiquen y expliquen las razones por las
cuales se decidi6 tomar esta medida; esto sera un base de datos muy provechosa para la toma de
decisiones en procesos de mediciones futuras.

Paso cuatro: implementar las mejoras.

Una vez definido y planificado el plan de mejoras, este debe ser impuesto o aplicado, basado
en un programa de tiempo y secuencia de actividades.

Los cambios y/o mejoras que la organizacion implementa son en si mismos proyectos, por tal
motivo se recomienda el uso de los procesos descritos por el PMI en el PMBOK, para asi asegurar la
ejecucioén exitosa de los proyectos.

El area o nivel de planificacién e implementacién de cambios organizacionales por si mismo,
no entra dentro del alcance de OPMS3, aunque uno de los objetivos del estandar es orientar a la
organizacion a ser capaz de identificar su estado actual de madurez e implementar planes de mejora
necesarios.

Paso cinco: repetir el proceso.

Una vez completadas algunas de las acciones de mejora, la organizacién podria decidir
seguir uno de los siguientes pasos: reevaluar su estado de madurez organizacional de gerencia de
proyectos mediante una nueva medicién o valoracion, o volver al plan de mejora y trabajar en otra
mejor practica identificada en la primera medicion.

Teniendo en cuenta el tiempo que toman las iniciativas organizacionales, la mayoria de las
organizaciones deciden considerar la primera opcién, volver a la valoracion. La re-valoracion permite
verificar los efectos del plan de mejora aplicado, asi como la evaluacién de posibles solapes o
enlaces de mejora que afectan otras capacidades, los cuales son detectados en la nueva valoracion.

Algunas organizaciones tienen un primer ciclo de mejora muy corto, o experiencias
significativas de cambio durante el ciclo, lo cual podria conllevar a la decision de tomar la segunda
alternativa antes expuesta o volver al paso tres.

Mientras importantes y sostenibles mejoras son obtenidas a través de pequefias actividades,

OPM3 anade un valor considerable cuando se aplican multiples ciclos de mejoras interconectados.
El primer ciclo puede preparar las bases para otros muchos progresos importantes en ciclos futuros.
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CAPITULO IlI
MARCO REFERENCIAL:

El marco referencial tiene por finalidad describir los aspectos mas importantes y de mayor
necesidad de la gerencia u organizacion objeto de estudio de CVG Venalum para la investigacion, de
manera de tener una base de conocimientos fundados en caracteristicas existentes de trabajo y
relacion de personal.

El marco referencial se encuentra estructurado por una breve resefa sobre la empresa y la
gerencia de estudio, asi como también la estructura organizativa de ambas. También se explican de
manera resumida las distintas areas operativas de CVG Venalum.

1.- Descripcion general de CVG Venalum:

La empresa Industria Venezolana de Aluminio C.A. (CVG Venalum) se constituyé en 1973,
con el objeto de producir aluminio primario en diversas formas para fines de comercializacion. La
composicion accionaria inicial fue de 80% capital japonés y 20% capital del Estado Venezolano;
relacién que fue revertida en 1975, con el proceso de nacionalizaciéon de la industria quedando
conformada hasta la fecha, con 80% capital del Estado Venezolano y 20% capital de un consorcio
japonés, representado por Showa Denko K.K. Actualmente el 80% de la produccién se destina al
mercado extranjero y el 20%, al nacional.

La construccion de CVG Venalum se inici6 en el afio 1976 y el 10 de Junio de 1978 fue
inaugurada oficialmente. Es una de las mayores plantas de Latinoamérica, con una capacidad
instalada de 430.000 toneladas métricas de aluminio por afo. EI area aproximada es de 281,85
hectareas. Estd ubicada en la Avenida Fuerzas Armadas, Zona Industrial Matanzas, Ciudad
Guayana, Estado Bolivar, Venezuela.

CVG Venalum constituye la mayor planta reductora de aluminio primario en Latinoamérica,
debido a que su capacidad instalada es de 430 mil toneladas al afio. Cuenta con cinco lineas de
produccion y sus principales productos son los lingotes de 680, 22 y 10 kilogramos, cilindros para
extrusién y aluminio liquido, que suministra a varias transformadoras de la zona.

Desde su inauguracion oficial, CVG Venalum se ha convertido, paulatinamente en uno de los
pilares fundamentales de la economia venezolana, siendo a su vez en su tipo, la planta mas grande
de Latinoamérica, con una fuerza laboral de 3.200 trabajadores aproximadamente y una de las
instalaciones mas modernas del mundo; produciendo anualmente 430.000 TM de aluminio primario
por afo. Parte de este producto se integra al mercado nacional, mientras un mayor porcentaje es
destinado a la exportacién.

1.1.- Mision:

CVG Venalum tiene por misiéon producir y comercializar productos de aluminio con la
participacién protagénica de sus trabajadores, accionistas, clientes, proveedores y la comunidad
organizada bajo un sistema de gestion que garantice productividad, calidad integral, seguridad, salud
y conservacién del ambiente a fin de impulsar el desarrollo Endégeno Industrializante del pais
(http://venalumi/Nuestra Empresa.asp).

Esta empresa esta dedicada por excelencia a producir los costos mas bajos posibles de la
industria, ofreciendo mayor crecimiento y utilidad consolidandose con su aporte y experiencia en una
de las alternativas econ6micas no petroleras para Venezuela, con ventajas comparativas que
sustentan un presente sélido y aseguran un futuro promisorio para la industria del noble metal.
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1.2.- Vision:

CVG Venalum se convertira en el epicentro del Desarrollo Endégeno de la industria nacional
del aluminio, contribuyendo asi a la transformacién del modelo econémico que garantice la soberania
productiva del pais (http://venalumi/Nuestra Empresa.asp).

2.-  Areas productivas de CVG Venalum:

2.1.- Carbon:

Los anodos que se requieren para el proceso de reduccion electrolitica, se fabrican en la
Planta de Carbon y sus instalaciones. En el area de Molienda y Compactaciéon se fabrican los
anodos verdes a partir de coque de petréleo calcinado, brea de alquitran y remanentes de anodos
consumidos (cabos). Los anodos verdes reciben tratamiento térmico en Hornos de Coccién, con la
finalidad de mejorar sus propiedades fisicas y mecéanicas. Luego, en la Sala de Envarillado, el anodo
cocido es acoplado a una barra conductora de electricidad (varilla anddica) y posteriormente es
trasladado a las celdas. En la Planta de Pasta Catddica se produce la mezcla de antracita y brea de
alquitran requerida para revestir las celdas, utilizadas en el proceso de reduccién electrolitica.

2.2.- Reduccion:

En las celdas se lleva a cabo el proceso de reduccion electrolitica que hace posible la
transformacion de la alimina en aluminio. El area de Reduccion esta integrada por cinco (5) lineas
de produccion, cada una de las cuales consta de 180 celdas electroliticas, para un total de 900
celdas: 720 de tecnologia Reynolds, ubicadas en las Lineas 1, 2 (Complejo I) 3 y 4 (Complejo Il) y
180 celdas de tecnologia Hydro Aluminium, correspondientes a V Linea. La capacidad nominal de
produccion de las cinco lineas referidas, es de 430.000 t/afio de aluminio liquido. El control del
funcionamiento de las celdas electroliticas se realiza mediante un sistema computarizado que
establece ajustes en el voltaje, control en la alimentacion de alimina y fluoruro y el accionamiento del
rompecostras, en funcién del amperaje suministrado a la linea de celdas, utilizando como referencia,
los parametros establecidos.

2.3.- Colada:

El aluminio liquido obtenido en las celdas electroliticas, es trasegado y trasladado en crisoles
al area de Colada para elaborar productos terminados. El aluminio se vierte en los hornos de
retencion, donde se preparan las aleaciones, segun los productos requeridos por el cliente.

El area de Colada tiene capacidad para obtener 455.000 t/afio de metal sélido, distribuido en
diferentes productos de la siguiente manera: lingotes de 10 Kg., con capacidad nominal de 20.000
t/afo; lingotes de 22 Kg., con capacidad de 250.000 t/afio; lingotes de 680 Kg., con capacidad de
100.000 t/ano; cilindros con capacidad para 85.000 t/afio. Adicionalmente, se despacha metal liquido,
en crisoles, hasta una capacidad de 100.000 t/afio. Concluido este proceso, el aluminio esta
disponible para la venta a los mercados nacionales e internacionales.

3.- Estructura organizativa de CVG Venalum:

La estructura organizativa es de tipo lineal y de asesoria, donde las lineas de autoridad y
responsabilidad de cada unidad corresponden al esquema organizativo definido por funciones. La
figura 14 muestra la estructura organizativa de CVG Venalum.
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4.- Gerencia Objeto de Estudio CVG Venalum (GOE):

La gerencia de estudio de CVG Venalum (GID) juega un papel clave e importante dentro la
planificacién estratégica de la empresa, ya que permite a través de sus acciones, proyectos y/o
trabajos la consecuciéon de objetivos estratégicos que son trazados por la organizacién y que
obedecen a la estrategia politica llevada a cabo por el ejecutivo nacional.

Entre las estrategias politicas nacionales se destaca como punta de lanza, el desarrollo
enddgeno, es decir, la autosustentacién. Se pretende que la naciéon sea capaz de ser
autodepenediente y se requiera cada vez menos de agentes internacionales.

Entre una de las areas a las cuales se ha dado gran énfasis de desarrollo se encuentra la
tecnologia. Es aqui donde GOE juega un rol estratégico fundamental, ya que vuelca su fuerza
intelectual hacia el desarrollo de nuevas y mejores tecnologias dentro del sector industrial del
aluminio.

Seguramente el aporte mas importante de GOE, entre muchos, ha sido su participacién en el
desarrollo de la tecnologia V-350. El desarrollo de la celda V-350 fue concebido por ingenieros
venezolanos de CVG Venalum, quienes basandose en las tecnologias existentes y desarrollando los
modelos electromecanicos, térmicos, mecanico estructural asi como los sistemas automatizados,
lograron disefiar una celda que supera todos los indices de productividad conocidos.

Esta celda de alto amperaje implica mayor capacidad de producciéon, menos inversién por
tonelada métrica de aluminio producido y, en consecuencia, mayor rentabilidad al reducirse los
costos de produccion.

La celda V-350 representa el punto de partida para la consolidacion de los proyectos de
expansiéon de la industria del aluminio en Venezuela, asi como el desarrollo y posterior venta de
tecnologia venezolana a la industria mundial del aluminio.

Actualmente CVG Venalum cuenta entre su cartera de proyectos, con el proyecto de
Ampliacion VI Linea CVG Venalum, el cual esta fundamentado en la tecnologia V-350, y es liderado,
dirigido y gerenciado por la gerencia objeto de estudio de CVG Venalum.

Aunque el proyecto de ampliacion de CVG Venalum sea posiblemente el méas grande que hoy
coordina GOE, existen otros muchos proyectos de gran importancia que son llevados a cabo bajo
esta gerencia. Proyecto reciente a destacar seria el realizado en el area de colada, mediante el cual
se actualizo la tecnologia del area, gracias a ello los indices de productividad han aumentado
notablemente, tanto en toneladas métricas como en calidad y valor el producto final.

Al igual que en colada, GOE sirve de apoyo para el desarrollo tecnolégico en las demas areas
de produccién, como son las de carbdn y reduccion.

Como se indicé con anterioridad, GOE no se limita a apoyar en su desarrollo a CVG Venalum,
sino que sirve de sustento para el mejoramiento de otras empresas del sector aluminio. Es de
destacar el proyecto de Ampliacién V Linea de CVG Alcasa, el cual utilizara como base tecnoldgica
la celda V-350, donde GOE suministra apoyo constante en el desarrollo de este importante proyecto.
GOE tiene por Mision, Filosofia y Alcance:

Naturaleza y Alcance:

La gerencia objeto de estudio, es una unidad staff que brinda apoyo a toda la Empresa en
desarrollo, ingenieria, disefio e investigacion aplicada, adscrita directamente a la Presidencia.
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Mision:

Asegurar el desarrollo de proyectos de investigacion aplicada e innovaciones tecnolédgicas
relacionadas con la produccién del aluminio, para la optimizacién de los procesos y productos del
aluminio e implementacién a escala industrial en planes de ampliacién tanto de la Empresa como
del sector aluminio. Asi como asegurar la conduccion de los procesos de ingenieria, procura,
administracién, construccién y gerenciacion requeridos para el desarrollo del Proyecto VI Linea.

Filosofia:
La gerencia objeto de estudio, comparte y practica los principios siguientes:

e Visualizacion de oportunidades de investigacion y desarrollo tecnolégico para el
fortalecimiento del negocio.

e El desarrollo tecnolégico debe generar a la Empresa incremento de su rentabilidad,
competitividad, y por lo tanto imagen y reputacién a nivel internacional.

e Generar innovaciones tecnolégicas como soporte a los procesos productivos, bajo los
conceptos de productividad, generacion de nuevos productos para la comercializacién y
permanencia de la Empresa en mercados competitivos.

e Aplicabilidad y rentabilidad en el desarrollo e innovacién de tecnologia.

e La preservacion del medio ambiente y el uso racional de los materiales contaminantes son
caracteristicas insustituibles en los procesos de innovacién tecnolégica.

e Adecuacion e integracion entre producto, proceso innovador y medio ambiente.

e Oportunidad, Confiabilidad y calidad, como elemento principal del servicio de asistencia
técnica.

e Apego a los principios, normas, practicas y reglas que regulan su gestién.

5.- Estructura organizativa de GOE:

La gerencia objeto de estudio se encuentra estructurada en cuatro divisiones y a su vez la
division proyecto VI linea esta compuesta por cuatro departamentos, segin se muestra en la figura
15.

Figura 14. Estructura q“[“qnigzizativa de CVG Venalum

Auditoria Interna ———  Consultaria Juridica

Gerencia
Ingenicria Industrial

Gerencia Gerencia, Gerencia Gerencia Gerencia
Seguridad y Control Administracién Sistemas
de Pérdidas Froyectos i

Gerencia Gerencia Gerencia
Personal Comercializacion Asuntos Piblicos

Reducei

Fuente: CVG Venalum (marzo 2006).
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Figura 15. Estructura organizativa de GOE CVG Venalum

Presidencia

Gerencia
GOE

[ _
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Centro de
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Ingenieria Proyecto Construccion Administracién y Finanzas Logistica Proyecto
VI Linea Proyecto VI Linea Proyecto VI Linea

Fuente: CVG Venalum (marzo 20086).
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO:

El marco metodolégico presentado a continuacién se refiere el conjunto de acciones que se
han desarrollado para llevar a cabo la investigacion, de manera de cumplir con los objetivos del
estudio:

1.- Disefio y tipo de investigacidn:

El disefio de la investigacion es no experimental, se caracteriza por identificar, observar y
describir las variables, sin posibilidad de manipularlas:

“La investigacion no experimental es sisteméatica y empirica, en ella, las variables
independientes no se manipulan, porque ya han sucedido. Las inferencias de las relaciones
entre las variables se realizan sin intervencién o influencia directa, y se observan tal y como
se han dado en su contexto natural” (Hernandez. R, Fernandez. C., Baptista. P., 1998).

Es un disefio de investigacién no experimental y transversal, ya que no existe ni manipulacion
intencional ni asignacion al azar, pues los sujetos estudiados ya pertenecian a un grupo o nivel
determinado (gerencia objeto de estudio de CVG Venalum), y se investigan datos en un sélo
momento y en un tiempo Unico, con el objetivo de describir variables y analizar su incidencia o
interrelacién en un momento dado. Es descriptivo porque busca especificar las propiedades y/o
caracteristicas de la gerencia sujeta al estudio en CVG Venalum en lo referente a su madurez
organizacional en gerencia de proyectos.

2.- Unidad de Analisis:

Se trata de un estudio de caso, pues se pretende llegar a conclusiones sobre la madurez de
una unidad de CVG Venalum. Para concluir sobre esta variable se completara un Unico instrumento
disefiado con base al estandar OPM3 del PMI (2003). Sin embargo, la completacién de este
instrumento exigira la consulta a diferentes stakeholders en la unidad organizativa objeto de estudio y
en otras unidades de CVG Venalum.

3.- Variables: Definicion conceptual y operacional:

La variable de la investigacion (madurez organizacional para la gestion de proyectos) se
medira por el grado de aplicacién de las mejores practicas propuestas por el PMI en su estandar
OPM3 (2003) en la gerencia u organizacién objeto de estudio de CVG Venalum, para la
administracién de proyectos desde la perspectiva organizacional. A continuacion se incluye la
definicién conceptual y operacional:

3.1.- Definicion conceptual:

Madurez: implica el desarrollo completo o condicion perfeccionada. En la investigacion que se lleva a
cabo, el término debe entenderse como la mayor aplicacién u obtencién de caracteristicas propias
del mejor hacer en gerencia de proyectos a nivel organizacional, basado en el PMI (OPM3 2003).

Dominios: se refiere a los dominios de proyectos, programas y portafolios. Por definicién, proyecto
es un esfuerzo o emprendimiento finito. Un programa consiste en varios proyectos, con la posibilidad
de elementos adicionales del trabajo en curso. No todos los proyectos tienen necesariamente que ser
parte de un programa. Portafolios consiste en todos los programas, proyectos y otros proyectos
adicionales relacionados con la organizacion.
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Procesos: constituyen el conjunto de etapas o estadios de los distintos procesos de mejora, de tal
forma que se crea un escenario secuencial de mejora continua, donde es necesario estandarizar o
normalizar, medir, controlar y mejorar. La secuencia implica una relacién indispensable entre las
etapas, en el que un escenario avanzado de mejora ininterrumpida esta en funcién de un estado de
control, que esta, a su vez, en funcion de la medicion, que es dependiente de la normalizacion.

Para la recoleccion de datos o aplicacién del instrumento de mediciéon que se plantea en la
presente investigacion es necesario tener muy claro los conceptos de estandarizacién, medicion,
control y mejora. Muchos autores concluyen que estos procesos estan interrelacionados entre si, y
que la no existencia de uno priva la presencia del siguiente. Sin embargo, OPM3 no maneja estos
conceptos de una forma tan restrictiva, es por ello que aunque un proceso no este estandarizado
puede ser controlado, aunque claro esta, que el nivel o grado de control no sera del todo
satisfactorio. A continuacién se definiran los procesos desde la manera mas simple posible, y en este
sentido deben ser vistos a la hora de aplicar el instrumento de medicion.

Estandarizacion: Implica el que una mejor practica esté preestablecida dentro de un conjunto de
proceso. La estandarizacion no supone de manera obligatoria la formalizacién del proceso, pudiera
suceder que un conjunto de mejores practicas estuviesen siempre preestablecidas dentro de un
equipo de proyectos aunque estas no estén implementadas dentro del manual de la organizacion.

Medicién: Proceso o accién por la cual se valora de manera cualitativa o cuantitativa una mejor
practica.

Control: Accion o proceso por el cual se comparan los datos obtenidos de la medicién con los
valores esperados o con el estandar preestablecido. Es obvio que si no se realiza el proceso de
medicién el control no es del todo eficiente; sin embargo, podria considerarse un control de bajo
nivel. El mismo razonamiento aplica en el caso en que hubiese medicidn pero no se tuviese un
estandar o patrén contra el cual comparar.

Mejora: Proceso que permite mejorar el estado actual de madurez mediante la aplicacién de un
conjunto de acciones dirigidas a establecer una mejor practica no presente, o a aumentar el grado de
aplicacion de la misma.

Mejores practicas: todas aquellas caracteristicas y conjunto de acciones que son aceptadas por el
mundo de la gerencia de proyectos como la forma idénea de administracion de proyectos, programas
y portafolios.

3.2.- Definicion operacional:

Esta definicién se refiere al conjunto de procedimientos u operaciones que se consideran
deben ser aplicados para medir las variables y recolectar la informacién necesaria para su posterior
andlisis y conclusiones.

Operacionalizacion: consiste en verificar cuales mejores practicas sugeridas por el modelo (OPM3)
se encuadran en la organizacién (GOE). La forma de llevar a cabo esta fase es usando la
herramienta de autoedicion que provee OPMS3 (apéndice F del manual). Una forma alternativa de
realizar el proceso de valoracion podria ser el desarrollo de un instrumento propio, basado en OPMS3.

En la Tabla 1 se esquematizan las variables asociadas a la investigacion, y su
operacionalizacion.
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Tabla 1. Operacionalizacién de la variable
. Dimensiones S
Variable - dimensiones | Indicadores
(Dominios)
(Procesos)
Estandarizacion
Medicién
Control
Mejora
Estandarizacion
Madurez Organizacional Programas Medicion
en Gerencia de Proyectos Control
Mejora
Estandarizacion
Medicién
Control
Mejora

Proyectos

Mejores Practicas

Portafolios

A través de la definicién y operacionalizacién de la variable, tal cual se plantea en este
apartado, se da respuesta al objetivo general del estudio, asi como a los distintos objetivos
especificos propuestos. La investigacion, ademas de tener como objetivo general la determinacion
del grado de madurez organizacional de la gerencia objeto de estudio de CVG Venalum, también
contempla, entre sus objetivos especificos, la edicion de una serie de recomendaciones de mejoras
que servirian como guia para aumentar el grado de madurez actual. La generacién de esta lista de
mejoras se contempla como uno de los resultados del analisis antes explicado.

4.- Recoleccidn, procesamiento y anadlisis de los datos:

4.1.- Recoleccion:

Se aplicd un Unico cuestionario o instrumento de recoleccion de datos. La base o fuente de
los datos se encuentra dentro de los procedimientos internos de la unidad objeto de estudio, asi
como en los procedimientos o normas de la empresa CVG Venalum que aplica a todas las unidades
que la constituyen.

Se evidencié la aplicacion y/o existencia de mejores practicas a través de la revisién de
registros documentales de la gerencia de estudio, asi como en las practicas diarias de trabajo del
grupo que conforma el equipo de proyecto.

Las actividades o mejores practicas que involucran principalmente los cargos gerenciales
fueron evidenciadas a través de entrevistas al personal que ocupa dichos cargos.

4.2.- Procesamiento y analisis de los datos:

El procesamiento se basa en el analisis de listas con escala Likert. La Escala de Likert (1932)
contiene una lista de afirmaciones o actitudes y pide al individuo que responda en un continuo que va
desde "siempre" hasta "nunca". Likert utilizaba un rango de 5 puntos: siempre (nivel alto), en la
mayoria de los casos (nivel medio alto), sélo en ocasiones (medio), en pocas ocasiones (nivel bajo) y
nunca (nivel muy bajo). El sujeto indica el nimero o letra apropiado y a cada respuesta se le da un
valor en puntos, de 1 a 5 o tantos como se incluya en la escala. Sin embargo, la escala admite
modificaciones. En tal sentido, el instrumento de medicion que se aplica en esta investigacion
contiene cuatro niveles o rangos, esto con el objeto de evitar el efecto de la tendencia central, es
decir, eliminar respuestas neutras de valor intermedio que desvirtlen la ponderacién de los datos
recolectados.
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Una vez recolectada la informacion, esta se tradujo en indicadores numéricos, de tal forma
que se valoraron los resultados de manera cuantitativa. Una vez ponderado todo el formulario se
adjudicé un porcentaje de cumplimiento, que resulta de dividir el maximo valor posible entre el valor
obtenido, multiplicado por cien.

A través del procesamiento y andlisis de los datos obtenidos de las mediciones se dio lugar a
una lista de recomendaciones de mejoras.

Con el proposito de aclarar el modo de recoleccién, procesamiento y analisis de los datos, se
presenta la Tabla 2 donde se expone un ejemplo de como esta estructurado el instrumento de
medicién aplicado. Adicionalmente se dara explicacion de cémo se analizaron los datos recolectados.

Tabla 2. Instrumento de medicién, categoria 1
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1000 ) procesos de estandarizacion, medicién, control y mejora
gerencia de proyectos . ) . o
continua de gerencia de proyectos a nivel organizacional 1

En primera instancia, el resultado arrojado del procesamiento de los datos obtenidos
mediante la aplicacion del instrumento mostrado en la Tabla 2, es un valor porcentual que representa
el grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos de GOE. Este resultado se interpreta,
segun su valor, de la siguiente manera (Tabla 3):

Tabla 3. Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos

Grado de Madurez Organizacional en
Valor Porcentual .
Gerencia de Proyectos

0-17% Muy baja

18- 33 % Baja

34 - 50 % Intermedia - Baja

51 -66 % Intermedia - Alta

67 - 83 % Alta
84 - 100 % Muy alta

Ademas de poder concluir sobre el grado de madurez organizacional en gerencia de
proyectos, el procesamiento y analisis de los datos mostrados a través del instrumento antes
planteado permitié obtener conclusiones sobre el grado de cumplimiento en gerencia de proyectos,
programas y portafolios de la organizacién. Adicionalmente se pudo determinar el grado de
cumplimiento en cada uno de los dominios antes mencionados de forma individualizada por procesos
(estandarizacion, medicién, control y mejora), dando asi respuesta a cada uno de los objetivos
planteados.
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5.- Proceso cumplido:

En el presente estudio, se considera como metodologia a seguir para la medicion del grado
de madurez de GOE, la propuesta por el PMI en su estdndar OPM3 (2003). En este manual se indica
que los pasos requeridos para la medicion se engloban principalmente en tres:

Conocimiento: implica el entendimiento y familiarizacion con el manual, asi como los conceptos que
el mismo engloba.

Medicidn o valoracidn: consiste en la medicién propiamente de la aplicacién de mejores practicas o
en su defecto la presencia o no de capacidades. Este paso puede estar a su vez dividido en otros
tres, dependiendo del grado de profundidad que se de al estudio y la disposicion de todas las
herramientas requeridas.

Mejoras: contempla la generacién de una lista de recomendaciones, para asi poder aumentar el
grado de madurez actual de la organizacion.

Para indicar de manera detallada el plan que se pretende implantar para la realizaciéon del
presente proyecto, a continuacion se muestra el cronograma con las actividades y tiempos
planificados (ver Tabla 4).

Tabla 4. Cronograma de trabajo

Proyecto: Tra‘ba!q Ieslpemal de grado Meses (2006)

Ne Descripcion Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio | Agosto [Septiembre| Octubre |Noviembref Diciembre

Realizacion del anteproyecto

) Adquisicion de  conocimientos  sobre el
modelo OPM3 y sus apéndices

3 Disefiar y elaborar formularios para I}

recoleccion de datos

Realizar mediciones

Andlisis de los datos abotenidos

Elaborar recomendaciones de mejora

Estructurar y emitir informe

Entrega del trabajo especial de grado ante Ia)

UCAB

~N|o|o|s~

6.- Factibilidad de la investigacidn y consideraciones éticas:
6.1.- Factibilidad:

El proyecto a elaborar es de gran importancia para la gerencia de estudio de CVG Venalum,
por lo que se cont6 con el apoyo de todas las personas que laboran en la misma, asi como de los
medios fisicos y soportes necesarios.

6.2.- Consideraciones éticas:

La informaciéon contenida en el presente Trabajo Especial de Grado, sera utilizada por la
gerencia objeto de estudio de CVG Venalum ya que el resultado servira de base para tomar acciones
correctivas y de mejora.

Se mantendra la confidencialidad de los resultados arrojados por el estudio, ya que es sélo de

interés de la gerencia, sin embargo, la investigacion podra ser empleada como modelo en otro tipo
de investigaciones.

Pierre Khawam G. (2006) Gerencia de Proyectos. 50



Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, GOE CVG Venalum

CAPITULO V
ANALISIS DE LOS RESULTADOS:

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de la investigacién en relacién con el
grado de madurez organizacional de la unidad de estudio. Debe tenerse presente que el analisis de
los resultados se hara con base en la metodologia planteada, es decir, se hara un analisis de datos
cuya fuente original es cualitativa, pero que fueron codificados y transferidos a datos cuantitativos a
través de matrices de ponderacion.

Es importante tener presente las fases o las etapas en las que se dividié la recoleccion de
datos, pues, el analisis sera presentado en el mismo orden. En tal sentido, hay que destacar que la
variable en estudio “Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos” se divide en tres
dimensiones (Proyectos, Programas y Portafolios) y que cada dominio de subdivide en cuatro sub-
dimensiones (Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora).

Se comenzara por el andlisis de cada una de estas dimensiones para concluir con el andlisis

de la madurez de la unidad para la gerencia de proyectos.

1.- Grado de Madurez en el Dominio de Proyectos y en el Proceso de Estandarizacion (MP

enPyS):

En la Tabla 5 puede observarse la relacion entre el puntaje real obtenido para el dominio de
proyectos en el proceso de estandarizacion, basado en el nimero y grado de cumplimiento de cada
mejor practica presente en esta sub-dimension. El numero de mejores practicas en el dominio de
proyectos y proceso de estandarizacién (P y S) es de 70, determinando asi un puntaje maximo de
210. Si se considera que de la medicion se obtuvo un puntaje real de 149 (ver anexos), el grado de
cumplimiento de esta sub-dimensién es de 71%. Basado en lo expuesto en el capitulo destinado a la
metodologia, especificamente en el punto e andlisis y procesamiento de los datos (Tabla 3), el que el
dominio de proyectos y proceso de estandarizacién tenga 71 % en grado de cumplimiento, supone
que su madurez es alta

Tabla 5. Dominio de Proyectos Proceso de Estandarizacon

Numero de MP en PyS 70
Puntaje maximo posible PyS 210
Puntaje real 149
Grado de cumpliento % 71,0

La Figura 16 muestra los datos antes expuestos en funcion de los puntajes.
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Figura 16. Grado de cumplimiento Dominio de Proyectos Proceso de Estandarizacién
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2.- Grado de Madurez en el Dominio de Proyectos y en el Proceso de Medicion (MPen Py

M):

En la Tabla 6 puede observarse la relacion entre el puntaje real obtenido para el dominio de
proyectos en el proceso de medicién, basado en el nimero y grado de cumplimiento de cada mejor
practica presente en esta sub-dimensién. El nUmero de mejores practicas en el dominio de proyectos
y proceso de medicion (P y M) es de 55, determinando asi un puntaje maximo de 165. Si se
considera que de la medicion se obtuvo un puntaje real de 109 (ver anexos), el grado de
cumplimiento de esta sub-dimensién es de 66,1%, lo cual supone una madurez intermedia alta.

Tabla 6. Dominio de Proyectos Proceso de Medicion

Numero de MP en PyM 55
Puntaje maximo posible PyM 165
Puntaje real 109
Grado de cumpliento % 66,1

La Figura 17 muestra los datos antes expuestos en funcién de los puntajes.
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Figura 17.Grado de cumplimiento Dominio de Proyectos Proceso de Medicién
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3.- Grado de Madurez en el Dominio de Proyectos y en el Proceso de Control (MP en Py

c):

En la Tabla 7 puede observarse la relacién entre el puntaje real obtenido para el dominio de
proyectos en el proceso de control, basado en el nimero y grado de cumplimiento de cada mejor
practica presente en esta sub-dimension. El nimero de mejores practicas en el dominio de proyectos
y proceso de control (P y M) es de 40, determinando asi un puntaje maximo de 120. Si se considera
que de la medicién se obtuvo un puntaje real de 79 (ver anexos), el grado de cumplimiento de esta
sub-dimensién es de 65,8%, lo cual supone una madurez intermedia ata. La Figura 18 muestra los
datos en funcién de los puntajes maximos posibles y reales.

Tabla 7. Dominio de Proyectos Proceso de Control

Numero de MP en PyC 40
Puntaje maximo posible PyC 120
Puntaje real 79
Grado de cumpliento % 65,8
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Figura 18. Grado de cumplimiento Dominio de Proyectos Proceso de Control
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4.- Grado de Madurez en el Dominio de Proyectos vy en el Proceso de Mejora (MP en Py I):

Del analisis del grado de madurez de Proyectos en el Proceso de Mejora se desprende que el
mismo es de 40,9% debido a que el nimero de mejores practicas en esta sub-dimensién es de 44,
con un puntaje maximo de 132 y puntaje real de 54. este grado de cumplimiento es equivalente a una
madurez intermedia baja.

Tabla 8. Dominio de Proyectos Proceso de Mejora

Numero de MP en Pyl 44
Puntaje maximo posible Pyl 132
Puntaje real 54
Grado de cumpliento % 40,9

La Figura 19 muestra los datos antes expuestos en funcion de los puntajes.
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Figura 19. Grado de cumplimiento Dominio de Proyectos Proceso de Mejora
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5.- Grado de Madurez en el Dominio de Proyectos (MP en P):

Una vez evaluados los datos en el Dominio de Proyectos en cada uno de sus procesos por
separados (sub-dimensiones), se procede a analizar el dominio de Proyectos a nivel de dimension,
es decir, agrupando la totalidad de las mejores practicas presentes en este dominio y relacionando el
puntaje maximo posible de obtener respecto al real obtenido durante la medicién o aplicacion del
instrumento de medicién. En la tabla 9 se puede observar un pequefio resumen de los datos antes
mencionados, donde es de destacar el porcentaje de 62,8 % de cumplimiento del dominio de
proyectos, este porcentaje de cumplimiento es equivalente a una madurez intermedia alta.

Tabla 9. Dominio de Proyectos

Numero de MP en Proyectos 215
Puntaje maximo posible Proyectos 645
Puntaje real 405
Grado de cumpliento % 62,8

La Figura 20 muestra los datos antes expuestos en funcion de los puntajes.
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Figura 20. Grado de cumplimiento Dominio de Proyectos
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6.- Grado de Madurez en el Dominio de Programas y en el Proceso de Estandarizacion
(MPenPgyS):

En la Tabla 10 se pueden observar los datos relacionados con el Dominio de Programas y el
Proceso de Estandarizacion, entre los que se destaca un porcentaje de cumplimiento de esta sub-
dimension del 64,2%, equivalente a una madurez intermedia alta. El nimero de mejores practicas es
de 40, lo que se relaciona con un puntaje maximo posible de 120. El puntaje real obtenido durante el
proceso de medicion producto de la aplicacion del instrumento de medicién es de 77 (ver anexos).

Tabla 10. Dominio de Programas Proceso de Estandarizacion

Numerode MP en Pgy C 40
Puntaje maximo posible Pgy C 120
Puntaje real 77
Grado de cumpliento % 64,2

La Figura 21 es la representacién gréafica de los datos antes destacados. En ella de observa la
relacion entre el puntaje maximo posible y el puntaje real producto de la medicién.
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Figura 21. Grado de cumplimiento Dominio Programas en el Proceso de Estandarizacion
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7.- Grado de Madurez en el Dominio de Programas y en el Proceso de Medicion (MP en Pg

y M):

En la Tabla 11 puede observarse la relacién entre el puntaje real obtenido para el Dominio de
Programas en el Proceso de Medicion, basado en el nimero y grado de cumplimiento de cada mejor
practica presente en esta sub-dimension. El nimero de mejores practicas en el Dominio de
Proyectos y Proceso de Medicién (Pg y M) es de 42, determinado asi un puntaje maximo de 126. Si
se considera que de la medicién se obtuvo un puntaje real de 82 (ver anexos), el grado de
cumplimiento de esta sub-dimension es de 65,1%, este porcentaje al ser referido a grado de madurez
se expresa en madurez intermedia alta.

Tabla 11. Dominio de Programas Proceso de Medicién

Numero de MP en Pgy M 42
Puntaje maximo posible Pgy M 126
Puntaje real 82
Grado de cumpliento % 65,1

La Figura 22 representa de manera grafica la relacién entre los puntajes maximos posibles y
el puntaje real de esta sub-dimension.
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Figura 22. Grado de cumplimiento Dominio de Programas Proceso de Medicién
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8.- Grado de Madurez en el Dominio de Programas y en el Proceso de Control (MP en Pgy

C):

Del analisis del grado de madurez de Programas en el Proceso de Control se desprende que
el mismo es de 64,2%, equivalente a una madurez intermedia alta, debido a que el nimero de
mejores practicas en esta sub-dimension es de 40, con un puntaje maximo posible de 120 y puntaje
real de 77. En la Tabla 12 se pueden observar los datos antes destacados.

La Figura 23 representa graficamente la relacion entre los puntajes reales y el puntaje
maximo posible de obtener en esta sub-dimensiéon de Programas y Control.

Tabla 12. Dominio de Programas Proceso de Control

Numerode MP en Pgy C 40
Puntaje méximo posible Pgy C 120
Puntaje real 77
Grado de cumpliento % 64,2
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Figura 23. Grado de cumplimiento en el Dominio de programas Proceso de Control
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9.- Grado de Madurez en el Dominio de Programas y en el Proceso de Mejora (MP en Pq vy

I):

En la Tabla 13 puede observarse la relacién entre el puntaje real obtenido para el Dominio de
Programas en el Proceso de Mejora, basado en el nimero y grado de cumplimiento de cada mejor
practica presente en esta sub-dimensién. El nimero de mejores practicas en el Dominio de
Proyectos y Proceso de Mejora (Pg y I) es de 40, determinado asi un puntaje maximo de 120. Si se
considera que de la medicién se obtuvo un puntaje real de 55 (ver anexos), el grado de cumplimiento
de esta sub-dimension es de 45,8%, lo cual supone una madurez intermedia baja.

Tabla 13. Dominio de programas Proceso de Mejora

Numerode MP en Pgy | 40
Puntaje méaximo posible Pg y | 120
Puntaje real 55
Grado de cumpliento % 45,8

La Figura 24 muestra en grafico de barras la relacién entre el puntaje maximo posible para
esta sub-dimension y el puntaje real obtenido durante el proceso de medicion.
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Figura 24. Grado de cumplimiento Dominio de Programas proceso de Mejora
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10.- Grado de Madurez en el Dominio de Programas (MP en Pq):

Una vez evaluados los datos en el Dominio de Programas en cada uno de sus procesos por
separados (sub-dimensiones), se procede a analizar el Dominio de Programas a nivel de dimensidn,
es decir, agrupando la totalidad de las mejores practicas presentes en este dominio y relacionando el
puntaje maximo posible de obtener respecto al real obtenido durante la mediciéon o aplicacién del
instrumento de medicion. En la Tabla 14 se puede observar un pequeno resumen de los datos antes
mencionados, donde es de destacar el porcentaje de 61% como el grado de cumplimiento del
Dominio de Programas o madurez intermedia alta.

Tabla 14. Dominio de Programas

Numero de MP en Programas 171
Puntaje maximo posible Programas 513
Puntaje real 313
Grado de cumpliento % 61,0

La Figura 25 muestra la relacién grafica entre los puntajes maximos posibles y el real
obtenido para en Dominio de Programas.
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Figura 25. Grado de cumplimiento Dominio de Programas
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11.- Grado de Madurez en el Dominio de Portafolios y en el Proceso de Estandarizacion (MP

en Pfy S):

En la Tabla 15 puede observarse la relacién entre el puntaje real obtenido para el Dominio de
Portafolios en el Proceso de Estandarizacién, basado en el nimero y grado de cumplimiento de cada
mejor practica presente en esta sub-dimension. EI nimero de mejores practicas en el Dominio de
Portafolios y Proceso de Estandarizacién (Pf y S) es de 92, determinado asi un puntaje maximo de
276. Si se considera que de la mediciéon se obtuvo un puntaje real de 172 (ver anexos), el grado de
cumplimiento de esta sub-dimensién es de 62,3%, equivalente a una madurez intermedia ata.

Tabla 15. Dominio de Portafolios Proceso de Estandarizacion

Numero de MP en Pfy S 92
Puntaje maximo posible Pfy S 276
Puntaje real 172
Grado de cumpliento % 62,3

La Figura 26 representa la relacién existente entre el puntaje maximo posible y el real para el
Dominio de Portafolios y el Proceso de Estandarizacién.
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Figura 26. Grado de cumplimiento Dominio de Portafolios Proceso de Estandarizacion
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12.- Grado de Madurez en el Dominio de Portafolios y en el Proceso de Medicion (MP en Pfy

M):

En la Tabla 16 se pueden observar los datos relacionados con el Dominio de Po y el
Portafolios y proceso de Medicion, entre los que se destaca un porcentaje de cumplimiento de esta
sub-dimension del 59%, equivalente a madurez intermedia alta. El nUmero de mejores practicas es
de 52, lo que se relaciona con un puntaje maximo posible de 156. El puntaje real obtenido durante el
proceso de medicién producto de la aplicacién del instrumento de medicion es de 92 (ver anexos).

Tabla 16. Dominio de Portafolios Proceso de Medicién

Numero de MP en Pfy M 52
Puntaje méaximo posible Pfy M 156
Puntaje real 92
Grado de cumpliento % 59,0

La Figura 27 representa graficamente la relacion entre los puntajes reales y el puntaje
maximo posible de obtener en esta sub-dimension de Portafolios y Medicion.
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Figura 27. Grado de cumplimiento Dominio de Portafolios Proceso de Medicion
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13.- Grado de Madurez en el Dominio de Portafolios v en el Proceso de Control (MP en Pf y

C):

Del analisis del grado de madurez de Portafolios en el Proceso de Control se desprende que
el mismo es de 58,3% 0 madurez intermedia alta, debido a que el nimero de mejores practicas en
esta sub-dimension es de 40, con un puntaje maximo posible de 120 y puntaje real de 70. En la
Tabla 17 se pueden observar los datos antes destacados.

Tabla 17. Dominio de Portafolios Proceso de Control

Numero de MP en Pfy C 40
Puntaje méaximo posible Pfy C 120
Puntaje real 70
Grado de cumpliento % 58,3

La Figura 28 representa graficamente la relacion entre los puntajes reales y el puntaje
maximo posible de obtener en esta sub-dimensién de Portafolios y Control.
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Figura 28. Grado de cumplimiento Dominio de Portafolios proceso de Control
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14.- Grado de Madurez en el Dominio de Portafolios v en el Proceso de Mejora (MP en Pf y

1):

En la Tabla 18 se pueden observar los datos relacionados con el Dominio de Portafolios y el
Proceso de Mejora, entre los que se destaca un porcentaje de cumplimiento de esta sub-dimensién
del 28%, equivalente a madurez baja. El nUmero de mejores practicas es de 44, lo que se relaciona
con un puntaje maximo posible de 132. El puntaje real obtenido durante el proceso de medicion
producto de la aplicacién del instrumento de medicion es de 37 (ver anexos).

Tabla 18. Dominio de Portafolios Proceso de Mejora

Numero de MP en Pfy | 44
Puntaje maximo posible Pf y | 132
Puntaje real 37
Grado de cumpliento % 28,0

La Figura 29 muestra la representacion grafica entre los puntajes maximo y real del Dominio
de Portafolios y el Proceso de Mejora.
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Figura 29. Grado de cumplimiento Dominio de Portafolios Proceso de Mejora
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15.- Grado de Madurez en el Dominio de Portafolios (MP en Pf):

Una vez evaluados los datos en el Dominio de Portafolios en cada uno de sus procesos por
separados (sub-dimensiones), se procede a analizar el Dominio a nivel de dimension, es decir,
agrupando la totalidad de las mejores practicas presentes en este dominio y relacionando el puntaje
maximo posible de obtener respecto al real obtenido durante la medicién o aplicacion del instrumento
de medicion. En la Tabla 19 se puede observar un pequeno resumen de los datos antes
mencionados, donde es de destacar el porcentaje de 61% como el grado de cumplimiento del
Dominio de Programas. Basado en los parametros de madurez expuestos en la Tabla 3, este
porcentaje de cumplimiento es equivalente a madurez intermedia alta.

Tabla 19. Dominio de Portafolios

Numero de MP en Portafolio 228
Puntaje méximo posible Portafolio 684
Puntaje real 374
Grado de cumpliento % 54,7

La Figura 30 muestra la relacién grafica entre los puntajes maximos posibles y el real
obtenido para en Dominio de Portafolios.
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Figura 30. Grado de cumplimiento Dominio Portafolios
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Una vez analizados por separado, el grado de adecuacién en gerencia de proyectos
organizacional en cada uno de los dominios y procesos, se puede constatar que el proceso de
estandarizacion en el dominio de proyectos es el que mayor grado de adecuacién posee (71%),
mientras que el proceso de mejora en el dominio de portafolios es el que menor grado de adecuacion
tiene (28%).

En términos de dominios, el dominio de proyectos es el que mayor grado de adecuacion
posee (71%), mientras que el dominio de portafolios (54,7) es de mas bajo grado de adecuacién o
madurez organizacional.

Hasta este instante sélo se han presentado datos o analisis de los procesos o dominios, pero
es importante analizar el grado de adecuacion en su totalidad, es decir, el Grado de Madurez
Organizacional en Gerencia de Proyectos de la unidad de andlisis. En tal sentido, los datos
demuestran que el grado de madurez es del 59,3%, favorecido por el dominio de proyectos y
disminuido por el dominio de portafolios.

En la Tabla 20 se muestra que el nimero total de mejores practicas es de 614, suponiendo
esto un puntaje maximo posible de 1842. Al relacionar el puntaje real obtenido por medio del andlisis,
1092, con el maximo posible, se desprende que el grado de adecuacion es del 59, 3%, equivalente a
madurez organizacional en gerencia de proyectos intermedia alta.

Es importante resaltar que el nimero total de mejores practicas propuestas por el PMI (2003)
en su manual OPM3 son 603, sin embargo, existen mejores practicas que se repiten en diferentes
dominios y dimensiones. Es por ello que para efecto del andlisis éstas son contabilizadas tantas
veces como se repitan. El nimero total de veces que se repiten estas mejores practicas es 11, de alli
que se asuma como total la cantidad de 614.

Pierre Khawam G. (2006) Gerencia de Proyectos. 66



Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, GOE CVG Venalum

Tabla 20. Grado de madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos

Numero de MP 614
Puntaje maximo posible 1842
Puntaje real 1092
Grado de cumpliento % 59,3

En la Figura 31 se observa lo antes expuesto expresado de manera gréfica.

Figura 31. Madurez Organizacional en gerencia de Proyectos de la Unidad de Analisis
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A continuacién se muestran algunas figuras que pretenden representar graficamente los datos
antes analizados.

Figura 32. Madurez Organizacional expresada en Dominios y Procesos.

4 Madurez Organizacional por Dominiosy Procesos )

\_ Estandarizacion Medicion Control Mejora Y,

La figura 32 muestra de manera grafica la Madurez Organizacional por procesos, de donde se
desprende que el proceso de estandarizaciéon posee mayor madurez que el proceso de medicion,
seguido por el proceso de control y finalmente el proceso de mejora. Ademas, pretende representar
el aporte de cada dominio en el total de cada proceso.

Figura 33. Madurez Organizacional por Procesos
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Mientras la figura 32 representa la madurez por procesos de modo comparativo, la figura 33 lo
hace de manera cualitativa y teniendo como base el maximo posible del 100 % en cada proceso. La
conclusién que se alcanza en ambas graficas es la misma, aunque en esta ultima se comprueba
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numéricamente la diferencia de madurez entre los procesos; es por ello que la diferencia existente
entre el proceso de estandarizacion, medicion y control apenas supera en 3%, existiendo un gran
salto entre estos y el proceso de mejora.

En la Tabla 21 se exponen los valores que sirvieron de base para el calculo de madurez por
procesos. Podra notarse que nimero de mejores practicas totales consideradas en este analisis es
de 608 en vez de 614, esto se debe a que existen 6 mejores practicas asociadas al dominio de
proyectos que no pertenecen a ningln proceso en particular, es por ello que en este caso han sido
obviadas, sin embrago si se consideran en el andlisis por dominios.

Tabla 21. Madurez Organizacional por Procesos

Proceso Cumplimeinto N°MP Puntaje total | Puntaje max
Estandarizacién 66,4% 211 420 633
Medicién 63,3% 149 283 447
Control 62,8% 120 226 360
Mejora 38,0% 128 146 384

La figura 34 representa el grado de madurez referido por dominios. En tal sentido se
comprueba que la madurez en el dominio de proyectos (62,8%) es mayor a la del dominio de
programas (61%) y esta a su vez mayor a la del dominio de portafolios (54,7%).

Figura 34. Madurez Organizacional por Dominios

& Madurez Qrganizacional por Dominios A

Programas

- >

En la Tabla 22 se exponen los valores que sirvieron de base para el calculo de madurez por
dominios.

Tabla 22. Madurez Organizacional por Dominios

Dominios |Cumplimeintd  N°MP Puntaje total | Puntaje max
Proyectos 62,8% 215 405 645
Programas 61,0% 171 313 513
Portafolios 54,7% 228 374 684
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En relacién con los resultados obtenidos podemos concluir lo siguiente:

e En la unidad organizativa objeto del analisis fueron identificadas la gran mayoria de las
mejores practicas propuestas por el PMI en su manual OPM3. Sin embargo, es importante
destacar la total ausencia de algunas mejores practicas tales como la relacionada con
politicas organizacionales en gerencia de proyectos, la relacionada con planes de mejora
de satisfaccion de clientes, las mejores practicas relacionadas con el andlisis de riesgos
en proyectos, mejores practicas relacionadas con el proceso de comunicacion, entre las
mas importantes.

e El grado de cumplimiento de cada uno de los procesos en cada uno de los dominios es:

1. Proceso de Estandarizacion Dominio de Proyectos: 71%, es decir, un grado de
cumplimiento alto.

2. Proceso de Estandarizacién Dominio de Programas: 67,3%, es decir, un grado de
cumplimiento alto.

3. Proceso de Estandarizacion Dominio de Portafolios: 62,3%, es decir, un grado de
cumplimiento Intermedio-alto.

4. Proceso de Mediciébn Dominio de Proyectos: 66,1%, es decir, un grado de
cumplimiento intermedio-alto.

5. Proceso de Medicion Dominio de Programas: 65,1%, es decir, un grado de
cumplimiento intermedio-alto.

6. Proceso de Medicibn Dominio de Portafolios: 59%, es decir, un grado de
cumplimiento intermedio-alto.

7. Proceso de Control Dominio de Proyectos: 65,8%, es decir, un grado de
cumplimiento intermedio-alto.

8. Proceso de Control Dominio de Programas: 64,2%, es decir, un grado de
cumplimiento intermedio-alto.

9. Proceso de Control Dominio de Portafolios: 58,3%, es decir, un grado de
cumplimiento intermedio-alto.

10. Proceso de Mejora Dominio de Proyectos: 40,9%, es decir, un grado de
cumplimiento intermedio-bajo.

11. Proceso de Mejora Dominio de Programas: 45,8%, es decir, un grado de
cumplimiento intermedio-bajo.

12. Proceso de Mejora Dominio de Portafolios: 28%, es decir, un grado de
cumplimiento bajo.

Al analizar detalladamente los valores antes mostrados, referidos al grado de cumplimiento de
cada uno de los procesos en cada uno de los dominios, es de destacar que los procesos de
estandarizacion poseen mayor grado de cumplimiento que el resto, seguido se encuentra el proceso
de medicion, control y mejora. Esto permite concluir que la gerencia objeto de estudio de CVG
Venalum (GOE) posee una secuencia logica de madurez, segin lo recomienda OPM3, de tal manera
que cada proceso esta influenciado por el inmediatamente anterior, es decir, para poder tener
madurez en el proceso de medicion es necesario previamente tener madurez en el proceso de
estandarizacion. EI OPM3 plantea que para poder medir una variable es necesario que esta esté
previamente estandarizada, y para poder controlar es necesario que exista previamente una
medicién. Sin embargo, es importante destacar que esta secuencia aparentemente légica planteada
por OPM3 no es un axioma, de tal manera que pudiera ocurrir que existiesen procesos superiores
con mayor grado de cumplimiento que los procesos inferiores 0 de menor orden, es decir, pudieran
existir variables objetos de control sin que estén previamente estandarizadas, esto supondria que el
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proceso de control efectuado no posea mayor madurez o grado de cumplimiento, pero esto resultaria
en una accion de mejora detectada a partir del control.

e El Grado de Madurez en Gerencia de Proyectos de la Unidad de Analisis es del 62,8%, es
decir, intermedio-alto.

e El Grado de Madurez en Gerencia de Programas de la Unidad de Analisis es del 61%, es
decir, intermedio-alto.

e El Grado de Madurez en Gerencia de Portafolios de la Unidad de Andlisis es del 54,7%,
es decir, intermedio-alto.

Al analizar el grado de madurez por dominios, se concluye que GOE posee mayor madurez o
mayor grado de cumplimiento en los dominios de proyectos, seguido por el dominio de programas y
por ultimo se encuentra el dominio de portafolios. Esta tendencia parece bastante légica, ya que por
concepto los programas estan determinados por un conjunto de proyectos interrelacionados y los
portafolios estan conformados por proyectos o programas relacionados o no entre si; en definitiva,
pudiera considerarse que la madurez de los programas es un claro reflejo de la madurez obtenida en
los proyectos y que el grado de cumplimiento en los portafolios depende de la madurez de los
programas y/o proyectos. Es poco factible que una organizacién con baja madurez en gerencia de
proyectos pueda tener una mayor madurez en gerencia de programas o portafolios.

También es importante resaltar que para los tres dominios, el grado de madurez se encuentra
en los niveles intermedio alto, lo que supone un equilibrio interno en el manejo de proyectos a nivel
organizacional en la gerencia objeto de estudio.

e El Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos de la Unidad de Andlisis
es del 59,3%, es decir, intermedio alto.

Aungue no se tenga un baremo comparativo (durante toda la investigacion se intentd
recolectar estudios de madurez basados en OPMS3, pero no se evidencio la existencia de ninguno)
que indique cuan bien, referido a madurez organizacional, estd una organizacion en funcion de los
resultados arrojados en el estudio. Del presente trabajo de grado se desprende que el que una
organizacion posea un grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos intermedio alto es
un resultado bastante positivo. El que GOE tenga madurez intermedia alta supone que posee no sélo
un grado de presencia sino también de adecuacion de la gran mayoria de las mejores practicas
propuestas por PMI (2003).

Valores de madurez intermedio altos, se ven reflejados en los resultados de los proyectos, es
decir, en la calidad de los mismos. Organizaciones como GOE poseen niveles satisfactorios de
planificacién, ejecucioén, control y cierre de proyectos, generando como resultado final proyectos que
satisfacen los requerimientos de los clientes, tanto en calidad como en tiempo de ejecucién y costos
asociados. Es aqui donde radica la importancia de la madurez organizacional en gerencia de
proyectos.

Si bien GOE no posee el valor maximo de madurez organizacional en gerencia de proyectos,
el presente estudio permite que se emprendan acciones de mejora con el objetivo de alcanzar
niveles superiores de madurez, los cuales repercutirdn de manera directa en la consecucion de
mejores proyectos.

Una vez realizada la medicién de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos en la
gerencia objeto de estudio de CVG Venalum (GOE), habiendo analizado y concluido sobre los

Pierre Khawam G. (2006) Gerencia de Proyectos. 71



Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, GOE CVG Venalum

valores obtenidos, es importante emitir una serie de recomendaciones que permitan a la unidad de
analisis identificar de manera precisa las debilidades que posee actualmente en gerencia de
proyectos a nivel organizacional.

Estas recomendaciones, ademas de tener como objetivo la identificacion de las mejores
practicas que no estan presentes o que poseen un bajo grado de cumplimiento en GOE, pretenden
servir de guia para la puesta en practica de mejoras en pro de aumentar el grado de madurez.

Si bien el PMI, en su manual OPM3 (2003) recomienda llevar a cabo las mejoras basado en el
principio de que primero debe comenzarse por las mejores practicas del dominio de proyectos y el
proceso de estandarizacién, para luego ir evolucionando hacia dominios y procesos superiores,
también es claro al indicar que las medidas de mejora son particulares de cada unidad de estudio, y
que las mismas deben hacerse teniendo en cuenta las necesidades propias y basado en el principio
de que estas medidas aporten la mayor evolucion posible en madurez de la organizacion.

Apoyadas en lo anteriormente expuesto, las recomendaciones de mejora que a continuacién
se presentan, no seguiran el patron ideal planteado por el PMI, ya que la particularidad de GOE hace
mas factible y provechoso emprender acciones correctivas o de mejora agrupadas en médulos. Cada
médulo estara constituido por una serie de mejores practicas afines, es decir, que pueden ser
consideradas dentro de un &rea de conocimiento en gerencia de proyectos, esto facilitara la
planificacién de estratégica de las de mejoras.

Se plantean tres modulos o grupos de mejora, el primero asociado al grupo de mejores
practicas referidas a las areas de conocimiento en Gestion de los Recursos Humanos y Gestion de
las Comunicaciones. El segundo médulo asociado a la Gestién de los Riesgos, y en el tercer moédulo
se plantearan recomendaciones basadas en mejores practicas no agrupadas por areas de
conocimiento pero donde se detectdé un bajo grado de cumplimiento.

Modulo 1:

Este mddulo esta constituido por las mejores practicas con bajo grado de cumplimiento
agrupadas dentro de las areas del conocimiento de Gestién de los Recursos Humanos y Gestiéon de
las Comunicaciones.

Se plantea este como el primer punto a tener en cuenta a la hora de direccionar los esfuerzos
de mejora debido a que las areas de los Recursos Humanos y de Comunicaciones son pilares
fundamentales en gerencia, poco importa trabajar con un grupo altamente capacitado e identificado
con el proyecto si no se aplican técnicas de incentivo y motivacion al grupo de trabajo, si ademas
existe poca fluidez en el manejo de la informacion entre todas las lineas de trabajo.

Durante la medicién y evaluacion de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos de
GOE se detectaron deficiencias importantes o bajo grado de cumplimiento en las siguientes mejores
practicas relacionadas con la Gestion del Recurso Humano y Gestion de las Comunicaciones:

e Procesos estandar para el desarrollo del quipo de proyectos, programas y portafolios.

e (Calculo de rendimiento individual y del equipo para realizar premiaciones de acuerdo con
la estructura del proyecto, logros y tiempos, que no necesariamente tienen que estar
alineados con ciclos calendarios.

e Mediciones de los problemas para el desarrollo del equipo de proyectos, programas y
portafolios, elaboracién de recomendaciones e implementacién de procesos de mejora.

e Ambiente de trabajo creado por la organizacion donde se apoyen los logros profesionales
e individuales.

e Aseguramiento de desarrollo de gerentes de proyectos por parte de la organizacion.
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e Provision de entrenamiento apropiado en gerencia de proyectos en todos los roles dentro
de la jerarquia de proyectos.

e Programas de entrenamiento y desarrollo para mejorar las habilidades del personal de
proyectos.

e Existencia en la organizacion de un equipo de soporte de proyectos para gerencia de
proyectos.

e Plan de carrera para todos los roles relacionados con proyectos.

e Procesos estandar establecidos para la planificacién de las comunicaciones en proyectos,
programas y portafolios.

e Procesos estandar para la distribucion de la informacion en los proyectos, programas y
portafolios.

e Comunicacion por parte de la organizacion de las metas, estrategias, tareas de proyectos
y trabajos interdependientes a los miembros del equipo de trabajo.

e Procesos de medicién establecidos, agrupados y analizados para la planificacién de la
comunicacion en los proyectos, programas y portafolios.

e Procesos de control establecidos y aplicados para la distribucion de la informacion en
proyectos programas y portafolios, necesarios para la estabilidad de los procesos.

e Los problemas en los procesos de distribucion de la informacién en proyectos, programas
y portafolios son medidos, recomendaciones de mejora son recolectas y procesos de
mejora son implementados.

e Existencia de comunicacién abierta entre todos los miembros del equipo de proyecto y los
stakeholders.

e La organizacion oficialmente comunica sus estrategias de negocio a sus subordinados.

e Existencia de un mecanismo apropiado para compartir la informacién presente en
diferentes situaciones en la organizacion, compartir planes y metas, y compartir posibles
soluciones a través de programas y proyectos.

Tal cual lo plantea el PMI (2004), la gestion de los recursos humanos incluye los procesos
necesarios para realizar el uso mas efectivo de las personas involucradas en el mismo. La gestiéon de
las comunicaciones incluye los procesos requeridos para asegurar la gestién oportuna y apropiada,
la recoleccion, distribucion, almacenamiento y la distribucion final de la informaciéon de tal manera
que se den las relaciones fundamentales entre las personas y las ideas para lograr el éxito. Para ello
todos los involucrados deben estar preparados para enviar y recibir comunicaciones y deben
entender como las comunicaciones en las que estan involucrados como individuos afectan el
proyecto en su conjunto.

Basado en los conceptos y premisas destacadas por el PMI (2004) y atendiendo las
necesidades detectadas en GOE relacionadas con la Gestion de Recursos Humanos vy
Comunicaciones a continuacion se emiten algunas recomendaciones en aras de amentar el actual
grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos:

o Establecer procesos estandar que permitan el desarrollo del quipo de proyecto,
programas y portafolios. Esto comprende establecer de manera automatica procesos o
acciones que contribuyan a mejorar las habilidades de los interesados de forma individual,
como la mejora de las habilidades del equipo para funcionar como tal. El desarrollo
individual es la base para el desarrollo del equipo y este a su vez critico para el éxito del
proyecto.

El establecimiento de medidas estandar y ejecucion del desarrollo del equipo de proyecto
ayudara automaticamente a aumentar el grado de cumplimiento de otras mejores practicas
relacionadas y destacadas en el punto anterior, no debe olvidarse que existe una interrelacién entre
mejores practicas presentes en diferentes procesos y dominios, es por ello que ejecucion de
acciones de mejora en una mejor practica afecta de modo directo a otras. Tal es el caso de la
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realizacién de premiaciones, la creacién de un ambiente de trabajo donde se apoyen los logros
profesionales e individuales, la existencia de planes de carrera en todos los roles relacionados con
proyectos, programas de entrenamiento y desarrollo para mejorar las habilidades del personal.

De igual manera deben hacerse mediciones de los problemas en el desarrollo del equipo de
proyectos, programas y portafolios, elaborar una lista de recomendaciones y ejecutar las acciones de
mejora.

e Crear planes que permitan el desarrollo de gerentes de proyectos por parte de la
organizacion, asi como la provisiéon de entrenamiento apropiado en gerencia de proyectos
en todo los roles dentro de la jerarquia de proyectos.

e Establecer en la organizacién un equipo de soporte de proyectos para gerencia de
proyectos. Esta recomendacién estd directamente relacionada con la anterior, ya que
mediante el desarrollo de gerentes proyectos pudiera crearse un grupo que sirva de
soporte interno.

e Como recomendacion general para el desarrollo del equipo de proyectos a todos los
niveles de procesos y dominios, se resalta la conduccién de personas en contexto
operativo funcional, entre los que destacan los temas de liderazgo, delegacion,
motivacion, capacitacion, resolucion de conflictos, comunicacion, etc.

e Establecer procesos estandar para la distribucién de las comunicaciones en proyectos,
programas y portafolios. De igual manera se recomienda establecer estrategias de control
y mejora en el proceso de distribucién de las comunicaciones en proyectos, programas y
portafolios.

o Establecer procesos de medicién para la planificacion de las comunicaciones en
proyectos, programas y portafolios. Es importante cualificar y cuantificar cuan bien se esta
planificando el proceso de comunicaciones, esto sera vital para lograr una buena
ejecucion de las mismas y asi asegurar el flujo adecuado de la informaciéon en los
proyectos, programas y portafolios.

e Elaborar e implementar un mecanismo que permita compartir la informacién a través de
programas y portafolios. De igual manera se debe crear la cultura y confianza de
comunicacion abierta entre todos los miembros del equipo de proyectos y los stakholders.
Asimismo se recomienda a la organizacion hacer conocer sus planes estratégicos de
negocio, metas, tareas, etc, a los subordinados.

Modulo 2:

Este médulo esta constituido por las mejores practicas con bajo grado de cumplimiento
agrupadas dentro del area del conocimiento de Gestién de los Riesgos. Es importante resaltar que
como resultado del proceso de medicion de madurez organizacional se detecté que todas las
mejores practicas asociadas a gestion de los riesgos, en todos los dominios y todos los procesos,
poseen bajo o nulo grado de adecuacion. Las mismas se destacan a continuacion:

o Establecimiento de procesos estandar, de medicién, control y mejora en la planificacién de
los riesgos en proyectos, programas y portafolios.

e Procesos estandar, de medicién, control y mejora para la identificacion de los riesgos en
proyectos, programas y portafolios.

e Procesos estandar, de medicién, control y mejora para el analisis cualitativo de los riesgos
en proyectos, programas y portafolios.
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e Procesos estandar, de medicion, control y mejora para el andlisis cuantitativo de los
riesgos en proyectos, programas y portafolios.

e Procesos estandar, de medicion, control y mejora para la planificacion de respuesta a los
riesgos en proyectos, programas y portafolios.

e Procesos estandar, de medicién, control y mejora para el control y monitoreo de los
riesgos en proyectos, programas y portafolios.

e Utilizacion de técnicas en gerencia de riesgos por parte de la organizacién para hacer
mediciones y calcular el impacto de los riesgos durante la ejecucién de los proyectos.

El PMI (2004) plantea que la Gestién de los Riesgos es un proceso sistematico de
identificacion, analisis y respuesta a los riesgos. Ello incluye maximizar las probabilidades vy
consecuencias de suceso positivos y minimizar las probabilidades y consecuencias de procesos
adversos a los objetivos.

La aplicacion de medidas de mejora asociadas a este modulo impactardan de manera
significativa en el grado de madurez organizacional de GOE debido a estas son las que actualmente
tienen mayor impacto negativo en la evaluacion.

A continuacién se listan algunas recomendaciones para aumentar la madurez en gerencia
organizacional de proyectos de GOE direccionadas especificamente en el manejo de los riesgos:

e Estandarizar los procesos de planificacion de la gestion de los riesgos, tanto para
proyectos como para programas y portafolios. Esto permitird establecer un protocolo de
accion a la hora de iniciar el proceso de panificacion. También se recomienda mantener
un sistema de mediciéon, control y mejora sobre este proceso de planificacion. La
planificacién en gestion de riesgos es el proceso de decidir como enfocar y planificar las
actividades de gestién, para asegurar que el nivel, el tipo y la visibilidad de la gestion esté
en proporcion tanto con los riesgos como con la importancia del proyecto, programa o
portafolio.

e Estandarizar, medir, controlar y mejorar el proceso de identificacion de riesgos. Esto
implica determinar qué riesgos podrian afectar el proyecto, programa o portafolio, y
documentar sus caracteristicas.

e Establecer los procesos estandar, de medicién, control y mejora para el analisis cualitativo
de los riesgos. Este es un proceso que permite evaluar el impacto y la probabilidad de
ocurrencia de los riesgos identificados. Este proceso otorga prioridad a los riesgos de
acuerdo con su efecto potencial en los objetivos del proyecto, programa y/o portafolio.

El andlisis cualitativo de riesgos es una forma de determinar la importancia de tratar
riesgos especificos y guiar las respuestas a los mismos.

o Establecer los procesos estandar, de medicion, control y mejora para el analisis
cuantitativo de los riesgos. Este analisis tiene por finalidad analizar numéricamente la
probabilidad de cada riesgo y sus consecuencias en los objetivos de los proyectos,
programas y portafolios, asi como también la magnitud del riesgo total. Este analisis utiliza
técnicas como simulacién de Monte Carlo y el andlisis de decisiones para cuantificar a
exposicion al riesgo, determinar la probabilidad de lograr un objetivo, identificar riesgos
que requieren mayor atencioén, entre otros.

e Establecer los procesos estandar, de medicién, control y mejora para la planificacion de
respuesta a los riesgos.
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Este proceso permite desarrollar opciones y determinar acciones para incrementar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivo de los proyectos, programas y portafolios. Ello
incluye la identificacion y asignacién de individuos o sectores para tomar la responsabilidad de cada
una de las respuestas al riesgo acordadas. Este proceso asegura que los riesgos identificados sean
tratados apropiadamente. La eficacia de la planificacién de las respuestas determinara directamente
si el riesgo del proyecto, programa o portafolio aumenta o disminuye.

La planificacién de la respuesta al riesgo debe ser congruente con la severidad del riesgo, con
un costo efectivo en relacién al desafio, aplicada a tiempo para ser exitosa, realista dentro del
contexto, acordada por todas las partes involucradas y debe estar a cargo de una persona
responsable.

Entre las técnicas y herramientas existentes para dar respuesta al riesgo se tiene la evitacion,
la transferencia, la mitigacién o la aceptacion.

e Establecer los procesos estandar, de medicién, control y mejora para la supervision y
monitoreo de los riesgos. Este proceso se ocupa del seguimiento de los riesgos
identificados, de la supervisién de los riesgos residuales y de la identificacion de nuevos
riesgos, asegurando la ejecucion de los planes de riesgo y evaluando su eficacia en la
reduccion de los mismos.

La supervision y monitoreo de los riesgos registra las métricas que esta asociadas con la
implementacion de los planes de contingencia. El propédsito e supervisar los riesgos es
determinar si la respuestas han sido implementadas como fueron planeadas, si las
acciones de respuestas son tan efectivas como las esperadas, mantener o hacer
modificaciones en la hipétesis de proyectos, programas o portafolios, entre otras.

e Se recomienda a la unidad objeto de estudio (GOE) aplicar técnicas en gerencia de
riesgos para hacer mediciones y calcular el impacto de los riesgos durante la ejecucion de
los proyectos, programas o portafolios. Se recomienda la utilizacion de la metodologia
planteada por el PIM.

Modulo 3:
Este modulo esta constituido por una serie de recomendaciones derivadas de un grupo de
mejores practicas en las cuales se detectd un nulo o bajo grado de cumplimiento. Estas practicas no

estan agrupadas en una Unica area de conocimiento, es por ello que su manejo se hara de modo
general. A continuacioén se enumeran las recomendaciones asociadas a este modulo:

e Se recomienda a la organizacién establecer politicas donde se describan los procesos de
estandarizacion, mediciéon, control y mejora continua de gerencia de proyectos a nivel
organizacional.

e Mantener un plan de mejora para lograr la satisfaccién de los clientes.

e Seleccionar un grupo de técnicas de gerencia de proyectos a las cuales se adapte e
involucre la organizacion.

e Establecer programas de entrenamiento que permitan a os gerentes de proyectos estimar
la mejor, peor y mas probable duracién de las tareas de los proyectos.

o Establecer los procesos estandar, medicién, control y mejora continua para la verificacion
del alcance en proyectos, programas y portafolios.
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¢ Recolectar, cuantificar y distribuir lecciones aprendidas.

e Aplicar técnicas de benchmarking para mejorar continuamente el rendimiento de
proyectos.

e Establecer planes para que los gerentes de programas y portafolios midan la confianza en
los planes.

e Aumentar el apoyo por parte de altos ejecutivos que respalden fuertemente los procesos
en gerencia de proyectos.

e Establecer un plan que permita a la organizacion recolectar y medir los problemas en
cada uno de los procesos, de tal manera que se apliquen planes de mejora continua.

Las recomendaciones antes destacadas para cada uno de los tres médulos diferenciados son
aquellas que se consideran pueden aportar mayor gado de desarrollo en madurez organizacional, es
importante tener presente que no son las Unicas que pueden ser aplicadas.

La agrupacién por moddulos se hizo con la finalidad de organizar y agrupar las
recomendaciones a fin se facilitar su aplicacién. La temporalidad en la ejecucion de las mismas
depende de los recursos y necesidad puntuales de la organizacion, si embargo en el presente trabajo
se recomienda aplicar de manera simultanea las acciones de mejora asociadas a los médulos 1y 2
(por ser las que mayor mejora aporten), e inclusive de ser posible el médulo 3. Todas las acciones de
mejora son compatibles en el tiempo.

Una vez creado el cronograma de acciones de mejora y ejecutadas las mismas, se
recomienda aplicar nuevamente el instrumento de medicién de madurez anexo a este trabajo con la
finalidad de detectar los progresos y las nuevas potenciales debilidades para ser atacadas en un
segundo proceso de mejora.
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ANEXOS
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Me

ores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Estandarizacion

MP

Titulo MP

Descripcion de MP

1000

Existen politicas organizacionales en|
gerencia de proyectos

La organizacién posee politicas donde se describen los
procesos de estandarizaciéon, medicién, control y mejora
continua de gerencia de proyectos a nivel
organizacional

1010

Estandarizacién de de]

iniciacion de proyectos

procesos

Estan establecidos los procesos estandar de iniciacion|
de proyectos

1020

Estandarizacién de procesos para el
desarrollo del plan de proyecto

Estan establecidos los procesos estandar de desarrollo]
del plan de proyectos

1030

Estandarizaciéon de procesos para g
planificacién del alcance de proyectos

Estdn establecidos los procesos estandar de

planificacién del alcance de proyectos

1040

Estandarizaciéon de procesos para g
definicién del alcance de proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para g

definicién del alcance de proyectos

1050

Estandarizacién de procesos para I3
definicion de actividades de los
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para
definicién de las actividades de los proyectos

al

1060

Estandarizacion de procesos par g
secuencia de actividades de los
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para
secuencia de las actividades de los proyectos

el

1070

Estandarizacién de procesos para
determinar la duracién de actividades|
de proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para g
determinaciéon de la duracién de las actividades de]
proyectos

1080

Estandarizacién de procesos para el
desarrollo del cronograma de los|
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para el
desarrollo del cronograma de los proyectos

1090

Estandarizaciéon de procesos para g
planificaciéon de los recursos de los|
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar
planificacién de los recursos de proyectos

para Ia

1100

Estandarizaciéon de procesos para g
estimacioén de costos de los proyectos

Estan establecidos los procesos estandar
planificacién de costos de los proyectos

para Ia

1110

Estandarizacién de los procesos paral
la creacién del presupuesto de los]
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar
creacioén del presupuesto de los proyectos

para Ia

1120

Estandarizacion de los procesos de]
planificacion de gerencia de los
riesgos en los proyectos

Estan establecidos los procesos estandar
gerencia de los riesgos en los proyectos

para Ia

1130

Estandarizacion de los procesos de]
planificacion de la calidad en los
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar
planificacién de la calidad en los proyectos

para Ia

1140

Estandarizacién de los procesos de
planificacién a nivel organizacional de|
los proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para
planificacion a nivel organizacional de los proyectos

al

1150

Estandarizacién de procesos para I3
adquisicion del personal de proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para
adquisicion del personal de proyectos

al

1160

Estandarizaciéon de procesos para g
planificacion de las comunicaciones|
en proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para
planificacién de las comunicaciones en proyectos

el

1170

Estandarizacién de procesos para la|
identificacion de los riesgos en los]

Estan establecidos los procesos estandar para
identificacion de los riesgos en los proyectos

El

proyectos

— | En pocos casos
n | En la mayoria de los casos

o [Nunca
w | Siempre

Total
Total Ponderdo Hoja 0| 4
Total Acumulado MP PyS 40

-
N

10
30

[e2] [¢8)
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Estandarizacion

Titulo MP Descripcion de MP

— | En pocos casos
No] En la mayoria de los casos

o] Nunca
w| Siempre

Estandarizacion de procesos para el
1180 |andlisis cualitativo de los riesgos en|
los proyectos

Estandarizacién de procesos para el
1190 |andlisis cuantitativo de los riesgos en
los proyectos

Estandarizacién de procesos para I
1200 |planificacion de respuesta a los
riesgos en proyectos

Estandarizacion de procesos para la|Estan establecidos los procesos estandar para laf
1210 |[planificacion de los procesos de|planificacion de los procesos de procura en los 1
procura en los proyectos proyectos
Estan establecidos los procesos estandar para la|
planificacién de los procesos de licitacion en los 1
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para el
analisis cualitativo de los riesgos en los proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para el
analisis cuantitativo de los riesgos en los proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para
planificacién de respuesta a los riesgos en proyectos

El

Estandarizacién de procesos para la

1220 |
licitacién en los proyectos

Estandarizacion de procesos para lajEstan establecidos los procesos estandar para
ejecucion del plan en los proyectos ejecucion del plan en los proyectos

1230 a

Estandarizaciéon de procesos para el
1240 |aseguramiento de la calidad en los
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para el
aseguramiento de la calidad en los proyectos

Estandarizacion de procesos para ellEstan establecidos los procesos estandar para el

1250 desarrollo del equipo en los proyectos |desarrollo del equipo en los proyectos

Estandarizacion de procesos para
1260 |[distribucion de la informacién en los|
proyectos

Estandarizaciéon de procesos de|Estan establecidos los procesos estandar para
licitacion en los proyectos licitacién en los proyectos

Estandarizacién de procesos para la
1280 |[seleccion de la fuente de recursos en|
los proyectos

Estandarizaciéon de procesos para la . . .
p p Estan establecidos los procesos estandar para

1290 [administacion de contratos en los| L .
administracion de contratos en los proyectos
proyectos 1

Estandarizaciéon de procesos para la . . .
p P Estan establecidos los procesos estandar para

1300 |realizacion de reportes en los 2
realizacion de reportes en los proyectos
proyectos 1

Estandarizacién de rocesos de . . .
P Estan establecidos los procesos estandar para el

1310 Jcontrol de cambio integrado en  los control de cambio integrado en los proyectos
proyectos 1

Estandarizaciéon de procesos para la . . .
1320 |verificacién del alcance en los Estadn establecidos los procesos estandar para
verificacion del alcance en los proyectos
proyectos 1
Estandarizacion r ra el . .
1330 cc?r:?rocliade i‘;g]big: dpeO;iZﬂiep:naloes Estan establecidos los procesos para el control de
cambios de alcance en los proyectos
proyectos 1
Estandarizacién de procesos para el
1340 |control de cambios en el cronogramal
de los proyectos
Estandarizacion de procesos para el
1350 |control de cambios en el costo de los
proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para
distribucion de la informacién en los proyectos

El

1270 a

Estan establecidos los procesos estandar para
seleccion de la fuente de recursos en los proyectos

al

El

El

al

Estan establecidos los procesos estandar para el
control de cambios en el conograma de los proyectos

Estan establecidos los procesos estandar para el
control de cambios en el costo de los proyectos 1

Total 0] 5 10
Total Ponderdo Hoja 0] 5 30
Total Acumulado MP PyS 81
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Estandarizacion ¢ 8 w g
ID Z &5 8 o
Titulo MP Descripcion de MP
MP 5 o[112]3
1360 Estandarizacion de procesos para ellEstan establecidos los procesos estandar para el
control de la calidad en los proyectos |control de la calidad en los proyectos 1
Estandarlzamqn de procesos para el Estan establecidos los procesos estandar para el
1370 |control y monitoreo de los riesgos en ) . 1
control y monitoreo de los riesgos en los proyectos
los proyectos
1380 Estandarizacién de procesos para ellEstan establecidos los procesos estandar para el cierre 1
cierre de contratos en los proyectos |de contratos en los proyectos
1390 Estandarizacion de procesos para ellEstan establecidos los procesos estandar para el cierre 1
cierre administrativo en los proyectos |administrativo en los proyectos
Gruoo de Droyectos con recursos La organizacion provee proyectos con adecuada fuerza)]
1400 comp otent proy u de trabajo constituida por niveles adecuados de 1
P es competencia en cada rol presente en el proyecto
La organizaciéon posee los mecanismos, sistemas yj
1410 |Gerencia de recursos de proyectos procesos para generar proyectos con gerentes de] 1
proyectos profesionales y competentes
1420 Establecer el rol del gerente de]lLa organizacion establece el rol del gerente de proyecto 1
proyecto para todos los proyectos
Establecer las competencias  del La organizacién establece los procesos para asegural
1430 erente de provectos P que el gerente posee los suficientes conocimientos V| 1
9 proy experiencia
) El gerente de proyect | troci
1440 |Determinar el alcance del proyecto ge proyectos y los pa rocinadores toman 1
decisiones que determinan el alcance del proyecto
. El patrocinador partici i t
1450 |Fortaleza del patrocinador P participa activamente en el apoyo de lo 1
proyectos
1460 Flexibilidad de aplicacion de procesos|La organizacion aplica procesos de tal modo que son
en la gerencia de proyectos relevantes para cada proyecto 1
1470 Definicion de la estructura del equipo]La organizacién tiene un estandar de defininicién de
de proyectos estructura de equipo de proyecto 1
. . Equipos funcionales son llevados fuera de las
1480 |Uso del trabajo en equipo actividades de la organizacion 1
Intearar las  distintas  4reas  del La organizacién integra la totalidad de las areas|
1490 9 propuestas en el PMBOK dentro de su metodologia en
PMBOK :
gerencia de proyectos 1
Gerencias aplicando los procesos de La organizacién posee procesos, actividades yj
1500 rovecto p p practicas que permiten a proyectos individuales ser
proy efectivamente gerenciados 1
1510 Considerar los intereses de los|La organizacion basa las decisiones en funcién de los|
involucrados intereses de todos los involucrados 1
Comunicar las instrucciones de lal La organizacién comunica sus metas, estrategias,
1520 organizacion u tareas de proyectos y trabajos interdependientes a los|
ganizacio miembros del equipo de trabajo 1
1530 Mediciones de rendimientos a través|La organizacién utiliza procesos y procedimientos|
de acciones formales formales para medir rendimientos 1
1540 Incluir metas estratégicas dentro defLos objetivos de los proyectos incluyen metas]
los objetivos del proyecto estratégicas como el costo, tiempo y calidad 1
1550 |Utilizacion de la linea base La organizacién genera una linea base de planificaciéon 1
Total 0] 2] 6]10
Total Ponderdo Hoja 0| 2|12]30
Total Acumulado MP PyS 125
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Estandarizacion ¢ 8 w £
ID Z 88 o
Titulo MP Descripcion de MP
MP P 0] 1]2]3
1560 Alinear los objetivos del proyecto con|La organizacién asegura la alineacién de los proyectos
los objetivos estratégicos con los objetivos estratégicos de la organizacion 1
_— Los recursos de los proyectos son claros, medibles yj|
1570 |Grupos de objetivos de proyecto - 1
objetivos
1580 Mejorar la calidad para lograr lajLa organizacién mantiene siempre un plan de mejora1
satisfaccion de los clientes para lograr la satisfaccién de los clientes
Registro d igand La organizacién posee un proceso formal para asigna
1590 egIs rto € Tecursos asigandos aleqyrsos a los proyectos y mantiene un registro de 1
proyectos dichas asignaciones
La organizacién selecciona un grupo de técnicas de
D rd N un nicleo de técni gerencia de proyectos a las cuales se adapta e
1600 eacuerdo con un nucleo de tecnicas);n, oy cra. La organizacién permite que las técnicas|1
de gerencia de proyectos A . o
estén basadas en las necesidades epecificas de los|
proyectos
. . La organizacién evalGa el impacto de los riesgos en la|
1610 |Medir los riesgos en los proyectos viabilidad de los proyectos 1
. - La organizacion desarrolla especificaciones
1620 |Cuantificar especificaciones cuantificables 1
1630 Establecer modelos matematicos paralLa organizacion establece y usa modelos matematicos 1
la planificacion para la planificacién y replanificacion
El portafolio de la organizaciéon es revisado para
1640 |Optimizar la gerencia de portafolio asegurar la optimizacion en funcién de las metas 1
estratégicas
h " La organizacion alin | r n funcioén
1650 |Alineacién de proyectos a organizacion alinea _todqs os proyectos en funcio 1
de las estrategias organizacionales
. " Los gerentes de proyectos entienden las estrategias de
Entender la alineacién de proyectos| -
1660 tratéqi sus proyectos y como esas estrategias soportan las
estrategicos estrategias de la organizacion 1
Los gerentes de proyectos conocen las metas y planes
. | r relacion ntre si. E
1670 |Conocer el inter-plan de proyectos de tgdos oS pqyectos clacio ados e t.e st sto
permite explorar vias alternativas para evadir conflictos
a la vez que se mantienen las metas 1
Los gerentes de proyectos se apegan a determniadas
Adherir las reglas d nduct | reglas de conducta incluyendo la definicién de|
1680 enr las reglas de conducta a fos) responsabilidades y privilegios para la comunicacion V|
proyectos 9 ) .
accion. Las reglas definen los procesos estandar paraf
la comunicacién y colaboracion 1
1690 Estimar la duracién de las tareas en|Los gerentes de proyectos estiman la mejor, peor y mas|
proyectos problable duracion de las tareas de los proyectos 1
Total 3| 3] 3] 5
Total Ponderdo Hoja 0] 3] 6|15
Total Acumulado MP PyS 149
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Medicion ¢ 8 = %
Q
ID ] 285486
Titulo MP Descripcion de MP
MP i 0[1]12]3
Existen politicas organizacionales en La organizacién posee politicas donde se describen los|
1000 ' P 9 procesos de estandarizacion, medicion, control y mejoral
gerencia de proyectos ) ) ) S
continua de gerencia de proyectos a nivel organizacional
1700 Proceso de medicion para iniciacion|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
de proyectos procesos de medicién de iniciacién de proyectos
Procesos de  medicion ar IEstén establecidos, agrupados y analizados los
1710 desarrollo del plan de pro ectg a ¢ procesos de medicion de desarrollo del plan de|
P proy proyectos
Procesos de medicion para la Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1720 lanificacion del alcance de fo cctos procesos de medicién para la planificacion del alcance
P proy! de proyectos
Estan establecidos, agrupados y analizados los|
Procesos de medicion para Ia L S
1730 definicion del alcance de provectos procesos de medicion para la definicién del alcance de
proy proyectos
Estan establecidos, agrupados y analizados los|
Procesos de medicion para Ia A N,
1740 definicion de actividades de orovectos procesos de medicion para la definicion de las
proy actividades de proyectos
Procesos de medicién para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1750 |secuencia de actividades de|procesos de medicion para la secuencia de las|
proyectos actividades de proyectos
Procesos de medicién para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1760 |determinacién de duracion de las|procesos de medicién para el caculo de la duracion de
actividades de proyectos las actividades de proyectos
Procesos de medicién para el|lEstan establecidos, agrupados y analizados los|
1770 |desarrollo de cronogramas de|procesos de medicion para el desarrollo de cronogramas
proyectos de proyectos
Procesos de medicion para la]Estdn establecidos, agrupados y analizados los
1780 [planificacién de los recursos de los|procesos de medicién para la planificacién de los|
proyectos recursos de los proyectos proyectos
Estan establecidos, agrupados y analizados los|
Procesos de medicion para Ia ) ”
1790 estimacion de costos de 10S Drovecios procesos de medicion para la estimacion de costos de
proy! los proyectos
Procesos de medicién para|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1800 |determinar el presupuesto de los|procesos de medicion para la determinacién del
proyectos presupuesto de los proyectos
Procesos de medicién para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1810 [planificacién de la gerencia de los|procesos de medicion para la planificacion de la|
riesgos de 0s proyectos gerencia de los riesgos de los proyectos
Procesos de medicién para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1820 [planificacién de la calidad de los|procesos de medicion para la planificacién de la calidad|
proyectos de los proyectos
Procesos de medicién para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1830 |planificacién organizacional de los|procesos de medicion para la  planificacion
proyectos organizacional de los proyectos
Procesos de medicién para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1840 |adquisicion del personal de los|procesos de medicién para la adquisiciéon del personal
proyectos de los proyectos
Procesos de medicion para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los
1850 |[planificacién de la comunicacion en|procesos de medicion para la planificacion de |laf

los proyectos comunicacion en los proyectos 1
Total 0] 3f 1]10
Total Ponderdo Hoja 0| 3| 2|30
Total Acumulado MP PyM 35
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Medicion ¢ 8 o ®
ID Z 8§ 8 &
Titulo MP Descripcion de MP
MP P o[1[2]3
Procesos de medicion para la]Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1860 [identificacion de los riesgos en|procesos de medicion para la identificacion de los|
proyectos riesgos en los proyectos 1
Procesos de medicién para el andlisis Estan establecidos, agrupados vy analizados los|
1870 cualitativo de los ries 0’; on Droyecios procesos de medicién para el andlisis cualitativo de los| 1
9 proy riesgos en los proyectos
Procesos de medicién para el andlisis|Estan  establecidos, agrupados y analizados los|
1880 [cuantitativo de los riesgos en|procesos de medicion para el andlisis cuantitativo de]1
proyectos los riesgos en los proyectos
Procesos de medicién para el plan del Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1890 respuesta a 1os ri P p : procesos de medicion para la planificacién de respuestal 1
P 0S 1lesgos en proyecios o 1og riesgos en los proyectos
Procesos de medicién para el plan de Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1900 adquisicién en pro ectoz p procesos de medicién para el plan de adquisicion en los| 1
qu proy proyectos
Procesos de medicién para el plan de Estan establecidos, agrupados vy analizados los|
1910 licitacién de provectos p p procesos de mediciéon para el plan de licitacion de 1
proy proyectos
Procesos de medicion para Il Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1920 eiecucion del plan d tp procesos de medicion para la ejecucién del plan de 1
j el plan de proyectos proyectos
Procesos de medicion para ellEstan establecidos, agrupados y analizados los|
1930 |aseguramiento de la calidad en los|procesos de medicién para el aseguramiento de la| 1
proyectos calidad en los proyectos
Procesos de  medicién ara el Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1940 desarrollo del 6auino en los :)0 ocios procesos de medicién para el desarrollo del equipo en| 1
quip proy los proyectos
Procesos de medicion para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1950 |[distribucién de la informacién en los|procesos de mediciéon para la distribucion de Ia| 1
proyectos informacién en los proyectos
1960 Procesos de medicion para licitacion|Estan establecidos, agrupados y analizados los| 1
de proyectos procesos de medicién para la licitacién de proyectos
Procesos de medicion para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1970 |seleccién de la fuente de recursos en|procesos de medicién para la seleccién de la fuente de
los proyectos recursos en los proyectos 1
Procesos de medicion para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1980 [administracién de contratos en los|procesos de medicién para la administraciéon de|
proyectos contratos en los proyectos 1
Procesos de medicion para reportes Estan establecidos, agrupados y analizados los|
1990 de rendimient | p t P procesos de medicién para los reportes de rendimiento
imiento en los proyectos en los proyectos 1
Procesos de medicién para el control Estan establecidos, agrupados y analizados los|
2000 de cambio intearado enTos rOVeCIos procesos de medicién para el control de cambio
9 proy integrado en los proyectos 1
Procesos de medicion para la|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
2010 |verificacion del alcance en los|procesos de medicién para la verificacién del alcance]
proyectos en los proyectos 1
Procesos de medicion para el control| Estan establecidos, agrupados y analizados los|
2020 |de cambio de alcance en los|procesos de medicién para el control de cambio de
proyectos alcance en los proyectos 1
Procesos de medicién para el control|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
2030 |de cambios en el cronograma de los|procesos de medicion para el control de cambios en el
proyectos cronograma de los proyectos 1
Total 11 41 7] 6
Total Ponderdo Hoja 0| 4|14[18
Total Acumulado MP PyM 71
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Medicion ¢ 8 w E
D 28 8o
Titulo MP Descripcion de MP
MP . 0[1]12]3
= d dici6 | trol Estdn establecidos, agrupados y analizados los
2040 drocestos e me |cnton para el contro procesos de medicién para el control de costos en los|
e costos en proyectos proyectos 1
Pr de medicién para el control Estdn establecidos, agrupados y analizados los
2050 deogaeli(j)asd een ri :c?ospa a el contro procesos de medicion para el control de calidad en los| 1
' proy proyectos
Procesos de medicion para el control|Estan establecidos, agrupados y analizados los|
2060 |y monitoreo de los riesgos en|procesos de medicion para el control y monitoreo de los| 1
proyectos riesgos en los proyectos
Procesos de medicién para el cierrel Estan establecidos, agrupados y analizados los
2070 d nirat n rl ; " P ! procesos de medicion para el cierre de contrato en los| 1
e contratos en proyectos proyectos
Pr de medicién para el cierr Estdn establecidos, agrupados y analizados los
2080 ad(:wc'?:tfat'eo eﬁ rcooectF:)asa el clerre procesos de medicién para el cierre administrativo en los| 1
n v proy proyectos
2090 Apego a la metodologia de gerencial]lLa organizacion se apega a un estandar de metodologial 1
de proyectos de gerencia de proyectos, procesos y procedimientos
La organizaciéon tiene un sistema que provee
2100 |Proveer correcciones en curso informacion para toma de decisién sobre correcciones| 1
en curso y poner fin a proyectos
110 |Retorno de la inversion La organizacién demuestra el retorno de la inversién a 1
inversi través de la ejecucion de proyectos y programas
Utilizacién de un sistema formal d La organizacién usa y mantiene un sistema formal de
2120 rend'?r:;':nto € un sistema lormal a0 jimientos para evaluar individuos y equipos de 1
m proyectos
Medicién del impacto en la variacion La organizaciéon analiza el impacto en las metas
2130 d IIII’ b ! g | \tl 1act estratégicas de la variacién de la linea base de los| i
e la linea base de los proyectos proyectos
5140 Definicion y revision de las metas dejlLa organizacion revisa y define las metas de proyectos 1
proyectos para constatar que son consistentes y alcanzables
La organizacion define y gerencia el criterio de éxitol
2150 |Direcion del criterio de éxito desde el inicio del proyecto, y lo mantenie visible a lof
largo de todo el proyecto 1
Revision d . tos teniendo en La organizacién posee entradas o momentos en que se|
5160 ceenst: los zr'tgr'ooyseijgscor?t'neac(')éneo evaluan y calculan los entregables o productos, de tal
ur lizacion ttert inuact forma que se permite la continuidad de los proyectos 0
paralizacio se detienen 1
Un proceso de priorozacion de proyectos es utilizado
2170 |Priorizar proyectos para vincular directamente proyectos con las metas de|
la organizacion 1
La organizacién calcula el rendimiento individual y del
. . - equipo para realizar premiaciones de acuerdo con |
2180 V;r;zucl_odgz :eedlrgo:;z:e rendimiento estructura del proyecto, logros y tiempos, que no
P ! proy necesariamente tienen que estar aliniados con ciclos|
calendarios 1
Medici d dimiento int La organizacién identifica estandares externos contra los
2190 e |C|one's”e ren k;mua; 0 |nk§rno Nl cuales comparar los resultados de las mediciones de|
contraposicién con benchmarking rendimiento 1
Total 3] 1| 8] 4
Total Ponderdo Hoja 0| 1[{16]12
Total Acumulado MP PyM 100
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Medicién e 8§ ® =
> c c =
ID . . Z W W n
Titulo MP Descripcion de MP
MP P 0j]112]3
La organizacién utiliza técnicas de gerencia de riesgos
2200 |Gerencia de los riesgos para hacer mediciones y calcular el impacto de los]
riesgos durante la ejecucion de los proyectos 1
. . La organizacion posee un enfoque o metodologia,
2210 |Mediciones consistentes valuacion, formato y significado para cada métrica 1
. . El equipo de proyecto extrae y prueba la exactitud de
2220 |Exactitud de las mediciones las métricas usando métodos internos y externos 1
2930 Anélisis y rastreo del retorno de la]El andlisis y rastreo de inversiones pasadas 1
inversion demuestran el retorno de la inversion
Total 11 0] 0of 3
Total Ponderdo Hoja ol of 0] 9
Total Acumulado MP PyM 109
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Control ¢ 8 w g
ID . 25 8 5
Titulo MP Descripcion de MP
MP . ol 1]12]3
La organizacién posee politicas donde se describen Io:l
1000 Existen politicas organizacionales en]procesos de estandarizacién, medicién, control y mejor
gerencia de proyectos continua de gerencia de proyectos a nivel
organizacional 1
e Los procesos de control de iniciaciéon de proyectos|
Procesos de control para iniciacion def _ .. . )
2240 estan establecidos y son aplicados para el control de | 1
proyectos -
estabilidad de los procesos
Procesos de control para el desarroll Los procesos de control de desarrollo del plan de]
2250 del plan del pr ; para el desarrolig proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
P €l proyecto control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control para la planificacion del
2260 Procesos de control para lalalcance de proyectos estan establecidos y son| 1
planificacion del alcance del proyecto |aplicados para el control de la estabilidad de los|
procesos
. . .. |Los procesos de control para la definicién del alcance]
Procesos de control para la definicién . . .
2270 de proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
del alcance del proyecto .
control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control para la definicién de
2280 Procesos de control para la definicion|actividades de proyectos estan establecidos y son) 1
de actividades del proyecto aplicados para el control de la estabilidad de los
procesos
Los procesos de control para la secuencia de
2290 Procesos de control para la secuencialactividades de proyectos estan establecidos y son| 1
de actividades del proyecto aplicados para el control de la estabilidad de los
procesos
.. |Los procesos de control para la duracién de actividades]
Procesos de control para la duracién . . -
2300 - de proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
de actividades del proyecto .
control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control para el desarrollo del
Procesos de control para desarrollo ellcronograma de proyectos estan establecidos y son|
2310 . o 1
cronograma del proyecto aplicados para el control de la estabilidad de los
procesos
Los procesos de control para la planificacion de
2320 Procesos de control para lajrecursos de proyectos estan establecidos y son| 1
planificacion de recursos del proyecto |aplicados para el control de la estabilidad de los
procesos
Procesos de  control ara | Los procesos de control para la estimacion de costos|
2330 estimacion de costos del pr P ¢ Ade proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
S del proyecto control de la estabilidad de los procesos
Procesos  de  control ara Los procesos de control para el presupuesto de]
2340 resupuesto del provecto P proyectos estan establecidos y son aplicados para el
P P proy: control de la estabilidad de los procesos 1
p d trol | Los procesos de control para la planificacién de |
2350 lroc_?sos” z Icon ro _parda | gerencia de los riesgos de proyectos estan establecido:|
p_am lcacion ge ta gerencia de 10s y son aplicados para el control de la estabilidad de los|
riesgos en proyectos procesos 1
Total 1] 3] 0] 9
Total Ponderdo Hoja 0| 3| 0|27
Total Acumulado MP PyC 30
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Control ¢ 8 @ E
1D 2 48§ &
Titulo MP Descripcion de MP
MP P 0] 112]3
Procesos de control para lalLos procesos de control para la planificacion de la
2360 |planificacion de la calidad de|calidad de proyectos estan establecidos y son aplicados
proyectos para el control de la estabilidad de los procesos 1
Pr d ntrol ; | Los procesos de control para la planificacion|
2370 lot:?sos” e co .0 . pal a da organizacional de proyectos estan establecidos y son 1
planiticacion organizaciona eaplicados. para el control de la estabilidad de los
proyectos
procesos
Los procesos de control para la adquisicién del personal
Procesos de control para |l . - .
2380 dauisicion del ld " de proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
adquisicion def personal de Proyectos |,niro| de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control para la planificacion de las|
Procesos de control para g o . .
2390 |olanificacion de | o comunicaciones en proyectos estan establecidos y son 1
z:n'r(')ctzz)'; e 1as comunicaciones aplicados para el control de la estabilidad de los
proy procesos
Procesos de  control ara lal Los procesos de control para la identificacién de riesgos|
2400 |. S . P en proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
identificacién de riesgos en proyectos .
control de la estabilidad de los procesos
... |Los procesos de control para el andlisis cualitativo de|
Procesos de control para el andlisis] . . . .
2410 - . riesgos en proyectos estan establecidos y son aplicados| 1
cualitativo de riesgos en proyectos .
para el control de la estabilidad de los procesos
Procesos de control para el andlisis Los procesos de control para el andlisis cuantitativo de|
2420 cuantitativo de ries ospen rovectos riesgos en proyectos estan establecidos y son aplicados| 1
9 proy! para el control de la estabilidad de los procesos
Pr d ntrol ; | Los procesos de control para la planificacion de la
2430 lot:?sos” j | lco o r?[a a | 4 respuesta a los riesgos en proyectos estan establecidos| 1
planiticacion det 1a respuesia a 1o y son aplicados para el control de la estabilidad de los
riesgos en proyectos
procesos
P d trol | Los procesos de control para la planificacién de la
2440 lroc?sos_l e d coln rol  para aprocura en proyectos estan establecidos y son| 1
prin!;z(;lon e la procura en aplicados para el control de la estabilidad de los
proy procesos
Procesos de  control ara lal Los procesos de control para la planificacién de la
2450 |olanificacion de la  licit pi’n o licitacion en proyectos estan establecidos y son| 1
pa ctaco e fa ficlacion ¢ aplicados para el control de la estabilidad de los]
proyectos procesos
P d ol la el .. |Los procesos de control para la ejecucién del plan de
2460 dgfcfiﬁzeerzogggspara a ejecucion proyectos estén establecidos y son aplicados para el 1
P proy! control de la estabilidad de los procesos
Procesos de control para ellLos procesos de control para el aseguramiento de la|
2470 |aseguramiento de la calidad enjcalidad en proyectos estan establecidos y son aplicados|
proyectos para el control de la estabilidad de los procesos 1
Procesos de control para el desarrollo Los procesos de control para el desarrollo del equipo de|
2480 del eauino de pro ec's)s proyectos estan establecidos y son aplicados para el
quip proy control de la estabilidad de los procesos 1
P d ol | Los procesos de control para la distribucién de la
2490 d_rc;c_zsog’ ; lcon_rcf) para  &intormacion en proyectos estan establecidos y son|
istribucion —de fa Iniormacion - ery aplicados para el control de la estabilidad de los]
proyectos procesos 1
Total 1 7] 3] 3
Total Ponderdo Hoja 0l 7] 6] 9
Total Acumulado MP PyC 52
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Control ¢ 38 = £
ID Z 84 o
Titulo MP Descripcion de MP
MP o 0]1]12]3
p d trol la licitaci Los procesos de control para la licitacién en proyectos|
2500 drocresost € control para 1a lictacion) oqt4n establecidos y son aplicados para el control de laf
€ proyectos estabilidad de los procesos 1
., |Los procesos de control para seleccién de las fuentes]
Procesos de control para la seleccion| . .
2510 |de 1 fuentes de  recurs d de recursos de proyectos estan establecidos y son 1
€ f1as luente € fecursos  de aplicados para el control de la estabilidad de los
proyectos
procesos
Los procesos de control para la administracion de
Procesos de control para g . .
2500 |administracion nirat d contratos de proyectos estan establecidos y son 1
t clo € contratos © aplicados para el control de la estabilidad de los
proyectos procesos
Los procesos de control para reportes de rendimiento
Procesos de control para reportes de] . . )
2530 rendimientos de b i de proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
e entos de proyectos control de la estabilidad de los procesos
P d trol bi Los procesos de control para cambios integrados de
2540 |. :ocesgs de con r(: para cambios proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
integrados de proyectos control de la estabilidad de los procesos
Proces d ntrol . | Los procesos de control para la verificacion del alcance
2550 o.(f:.e O.S, d ‘Ie | co 3 para " el de proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
vertiicacion def alcance de proyeclos 1o nirol de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control para el control de cambios de
Procesos de control de cambios delalcance de proyectos estan establecidos y son|
2560 ) " 1
alcance de proyectos aplicados para el control de la estabilidad de los|
procesos
Procesos d ntrol para el control del Los procesos de control para el control del cronograma
2570 0cesos e(;:o ° pa; el control aell 4o proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
cronograma de proyectos control de la estabilidad de los procesos
Los procesos de control para el control de costos de
Procesos de control para el control de] . . .
2580 t0s d : proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
costos de proyectos control de la estabilidad de los procesos
Procesos d nirol para el control d Los procesos de control para el control de la calidad de
2590 la Zgﬁ dZZ dz C:)o ec::tg: el control d¢j proyectos estan establecidos y son aplicados para el 1
proy control de la estabilidad de los procesos
Procesos de control para el control Los procesos de control para el control y monitoreo de
2600 monitoreo de ri s pn . los Y riesgos en proyectos estan establecidos y son aplicados|
onitoreo de riesgos en proyecto para el control de la estabilidad de los procesos
Procesos d ntrol para el cierre d Los procesos de control para el cierre de contratos en|
2610 coﬁ(t:::ltcc:: e: crg e(c:)tog el clerre ae proyectos estan establecidos y son aplicados para el
proy control de la estabilidad de los procesos 1
p d | | ci Los procesos de control para el cierre administrativo de
2620 (;oclelscis . e dcontro ptara el clerre proyectos estan establecidos y son aplicados para el
administrativo de proyectos control de la estabilidad de los procesos 1
Total 11 1) 71 4
Total Ponderdo Hoja 0| 1]14]12
Total Acumulado MP PyC 79
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Mejora € 8 @ g
(]
D . o Z 4 d o
Titulo MP Descripcion de MP
MP AEIHAE
La organizacién posee politicas donde se describen Io;l
1000 Existen politicas organizacionales en|procesos de estandarizacion, medicion, control y mejor:
gerencia de proyectos continua de gerencia de proyectos a nivel
organizacional 1
Los problemas en los procesos de iniciacién de]
2630 Procesos de mejora en la iniciacion de|proyectos son medidos, procesos de recomendaciones| 1
proyectos de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de desarrollo del plan
2640 Procesos de mejora para el desarrollo|son medidos, procesos de recomendaciones de mejora|
del plan de proyectos son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Los problemas en los procesos de planificacion del
5650 Procesos de mejora para lajalcance son medidos, procesos de recomendaciones 1
planificacion del alcance de proyectos |de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de definicén del alcance]
5660 Procesos de mejora para la definicion|son medidos, procesos de recomendaciones de mejoraj 1
del alcance de proyectos son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Los problemas en los procesos de definicon de]
5670 Procesos de mejora para la definicién|actividades son medidos, procesos de 1
de actividades de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de determinacon de]
2680 Procesos de mejora para la secuencialsecuencia de actividades son medidos, procesos de] 1
de actividades de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de determinacion de laj
690 Procesos de mejora para la duracion|duracion de actividades son medidos, procesos de 1
de actividades de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de desarrollo del
5700 Procesos de mejora para el desarrollojcronograma son medidos, procesos de 1
del cronograma de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificaciéon de]
5710 Procesos de mejora para lalrecursos son medidos, procesos de recomendaciones| 1
planificacion de recursos de proyectos|de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Los problemas en los procesos de estimacion de costo:l
5720 Procesos de mejora para lajson medidos, procesos de recomendaciones de mejor 1
estimacioén de costos de proyectos son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Los problemas en los procesos de determinacion del
5730 Procesos de mejora para ellpresupuesto son medidos, procesos de]
presupuesto de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados 1
Total 1] 4] 3] 3
Total Ponderdo Hoja of 4] 6] 9
Total Acumulado MP Pyl 19
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Mejora ¢ 8 @ g
Q
ID . o 2§ 4o
Titulo MP Descripcion de MP
MP o[1T2]s
La Ul
1000 Existen politicas organizacionales en|procesos de estandarizacién, medicion, control y mejoral
gerencia de proyectos continua de gerencia de proyectos a nivel 1
R
Los problemas en los procesos de iniciacion de
2630 Procesos de mejora en la iniciacion de|proyectos son medidos, procesos de recomendaciones| 1
proyectos de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de desarrollo del plan
2640 Procesos de mejora para el desarrollojson medidos, procesos de recomendaciones de mejoral
del plan de proyectos son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de planificacion del
2650 Procesos de mejora para lajalcance son medidos, procesos de recomendaciones| 1
planificacion del alcance de proyectos [de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de definicén del alcance
2660 Procesos de mejora para la definicién|son medidos, procesos de recomendaciones de mejora| 1
del alcance de proyectos son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de definicon de|
2670 Procesos de mejora para la definicién|actividades son medidos, procesos de| 1
de actividades de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de determinacén de
2680 Procesos de mejora para la secuenciajsecuencia de actividades son medidos, procesos de| 1
de actividades de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de determinacién de I
2690 Procesos de mejora para la duracién|duraciéon de actividades son medidos, procesos de| 1
de actividades de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, VY|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de desarrollo del
2700 Procesos de mejora para el desarrollojcronograma son medidos, procesos de| 1
del cronograma de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificacion de
2710 Procesos de mejora para lajrecursos son medidos, procesos de recomendaciones| 1
planificacién de recursos de proyectos|de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Los problemas en los procesos de estimacién de costos
2720 Procesos de mejora para lalson medidos, procesos de recomendaciones de mejora 1
estimacion de costos de proyectos son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de determinacion del
2730 Procesos de mejora para ellpresupuesto son medidos, procesos de|
presupuesto de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, VY|
procesos de mejora son implementados 1
Total 1] 4] 3| 3
Total Ponderdo Hoja 0o 4] 6] 9
Total Acumulado MP Pyl 19
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Control § 8 = %
3 [ = f= =
ID Titulo MP Descripcién de MP = o 0
MP 0]1]2]3
Procesos de mejora para la planificién Los prgblemas gn los procesos de planificacion Qe 1]
2740 [de la gerencia de riesgos en gerencia de riesgos en proyectos son lmed|dos,
proyectos procesos de recomendacnoqes del mejora  son
recolectadas, y procesos de mejora son implementados 1
Los problemas en los procesos de la planificacion de la
2750 Proceso§ de mejora en la planificacion| calidad de'proyectos soln medidos, procesos de] 1
de la calidad de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de la planificacion
2760 Procesos de mejora en la planificacién organizacion'al de proyectog son medidos, procesos de 1
organizacional de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de la adquisicion del
2770 Procesos de mejora en la adquisicion|equipo de _proyectos son medidos, procesos de| 1
del equipo de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Procesos de mejora para I Los problgma; ,en los procesos de planifigacién del plan
2780 |planificacion de comunicacion en de comunicacion en proyecto§ son medidos, procesos 1
de recomendaciones de mejora son recolectadas,
proyectos . .
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de identificacion de
2790 Progesos de mejora para la idefinicién| riesgos son medidos, procesos de recomendac?ones de] 1
de riesgos en proyectos mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de andlisis cualitativo
2800 Procesos de mejora para el andlisis|de ries_gos son medidos, procesos de recomenqaciones 1
cualitativo de riesgos en proyectos de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Los problemas en los procesos de andlisis cuantitativo
2810 Proce_so_s de mejora para el anélisis|de ries_gos son medidos, procesos de recomend;ciones 1
cuantitativo de riesgos en proyectos |de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Procesos de mejora para I Los problemas en los procesos d_e planificacion de|
2820 |planificacion de respuesta a los respuesta g los riesgos ;on medidos, procesos de] 1
fiesqos en proyectos recomendacnone_s de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de planificacién de
2830 Procesos de mejora para Ia procura son medidos, procesos de recomendac_iones de] 1
planificacion de procura en proyectos |mejora son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Los problemas en los procesos de planificacién de
2840 Procesos de mejora para g Iicitacic_’m son medidos, procesos de recomend;ciones 1
planificacion de licitacion en proyectos|de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados
Los problemas en los procesos de ejecucion del plan
Procesos de mejora para la ejecucion|son medidos, procesos de recomendaciones de mejora|
2850 del plan en proyectos son recolectadas, y procesos de mejora son
implementados 1
Total 513140
Total Ponderdo Hoja 0] 3] 8 O
Total Acumulado MP Pyl 30
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Mejora ¢ 8 = £
1D Z 88 o
Titulo MP Descripcion de MP
MP P EHEE
Procesos  de  meiora aa el Los problemas en los procesos de aseguramiento de Ia
2860 |asequramiento  de Jla calri)dad en calidad en proyectos son medidos, procesos de
o geuctos recomendaciones de mejora son recolectadas, |
proy procesos de mejora son implementados 1
Los problemas en los procesos de desarrollo del equipo]
5870 Procesos de mejora para el desarrollojen  proyectos  son  medidos, procesos  de 1
del equipo en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, |
procesos de mejora son implementados
Procesos  de  meiora aa lal Los problemas en los procesos de distribucion de Iq|
5880 ldistribucion de Ia Jinform:cién enl informacién en proyectos son medidos, procesos de] 1
rOVECIOS recomendaciones de mejora son recolectadas, |
proy procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de licitacion en|
>890 Procesos de mejora para licitacion en|proyectos son medidos, procesos de recomendaciones| 1
proyectos de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de seleccion de fuente]
5900 Procesos de mejora para seleccion de|de recursos en proyectos son medidos, procesos de| 1
fuente de recursos en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, V|
procesos de mejora son implementados
Procesos de meiora aral Los problemas en los procesos de administracion de]
2910 |administracion  de c]ontrato p on contrato en proyectos son medidos, procesos de] 1
" recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
proyectos procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de reporte de]
2920 Procesos de mejora para reportes de|rendimientos en proyectos son medidos, procesos de| 1
rendimiento en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de control de cambios|
5930 Procesos de mejora para control de|integrados en proyectos son medidos, procesos de| 1
cambios integrados en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de verificacion dell
2940 Procesos de mejora para laJalcance en proyectos son medidos, procesos de| 1
verificacion del alcance en proyectos |recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de control de cambios|
2950 Procesos de mejora para el control de]de alcance en proyectos son medidos, procesos de| 1
cambios de alcance en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de control del
5060 Procesos de mejora para el control dellcronograma en proyectos son medidos, procesos de 1
cronograma en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, |
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de control de costos en|
970 Procesos de mejora para el control de|proyectos son medidos, procesos de recomendaciones|
costos en proyectos de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados 1
Total 1] 5] 3] 3
Total Ponderdo Hoja 0] 5] 6] 9
Total Acumulado MP Pyl 50
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos y el Proceso de Mejora ¢ 8 w g
ID . 2 8 4 &
Titulo MP Descripcion de MP
MP - 0[1]2]3
Los problemas en los procesos de control de la calidad
2930 |Procesos de mejora para el control defen  proyectos  son medidos, ~ procesos  de|
la calidad en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Yl
procesos de mejora son implementados 1
Los problemas en los procesos de control y monitoreo
2990 Procesos de mejora para el control yJde riesgos en proyectos son medidos, procesos de1
monitoreo de riesgos en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de cierre de contratos
3000 |Procesos de mejora para el cierre defen  proyectos  son medidos,  procesos  de| 1
contratos en proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de cierre administrativo
3010 Procesos de mejora para el cierrelde  proyectos son  medidos, procesos  de 1
administrativo de proyectos recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
3020 |Cuantificar lecciones aprendidas La organizacioén cuantifica las lecciones aprendidas 1
Capturar y compartir las lecciones|La organizacion recolecta y distribuye las lecciones|
3030 ) : . 1
aprendidas aprendidas de proyectos, programas y portafolios
. . . El equipo de proyecto colecta y aplica las lecciones
3040 |Aplicar lecciones aprendidas aprendidas 1
. ) ) La organizacién aplica la técnica de benchmarking para
3050 |Benchmarking para aplicar mejoras mejorar continuamente el rendimiento de proyectos 1
Total 4] 4] 0] O
Total Ponderdo Hoja 0] 41 0] O
Total Acumulado MP Pyl 54
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Mejores practicas para el Dominio de Proyectos e g £
ID Z 48 4o
Titulo MP Descripcion de MP
MP . 0[1]2]3
Seleccion d tos basad | La organizacion selecciona proyectos tomando en|
3060 .n? ?9”3” | e p;ro;:?c ols’nasa 05 €N €l - onsideracion tanto el interés de la organizaciéon comol 1
interes de fa organizacio el de los clientes
La organizacién alienta al equipo de proyectos a que]
3070 |Estimular la toma de riesgos tome riesgos calculados que aumenten el rendimiento 1
del proyecto
- ’ La organizacion crea un ambiente de trabajo que apoya|
3080 |Solidario al equipo de proyecto 9 ) lod poy 1
los logros profesionales y personales
) La organizacion crea un ambiente de trabajo que]
3090 |Crear confianza fomenta el trabajo en equipo y genera confianza 1
- . . La organizacién provee apoyo administrativo técnico al
3100 |Proveer apoyo administrativo técnico equipo de trabajo 1
3110 Asignar recursos de acuerdo con los|La organizaciéon mobiliza los recursos del proyecto en|
objetivos estratégicos funcién de los objetivos estratégicos 1
Total 0] 2] 0] 4
Total Ponderdo Hoja 0| 2| 0]12
Total 14
Total Acumulado MP Proy 405
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Titulo MP Descripcion de MP
MP ojt1f21]s
Existen politi raanizacional n La organizaciéon posee politicas donde se describen los
1000 XIS e, pdo fticas otga izacionales € procesos de estandarizacion, medicion, control y mejoral
gerencla de proyectos continua de gerencia de proyectos a nivel organizacional 1
1530 Mediciones de rendimientos a través|La organizacién utiliza procesos y procedimientos| 1
de acciones formales formales para medir rendimientos
3120 Estandarizacion de procesos de|Estan establecidos los procesos estandar de iniciacion de 1
iniciacion de programas programas
3130 Estandarizacion de procesos para el|Estan establecidos los procesos estandar de desarrollof 1
desarrollo del plan de programa del plan de programas
3140 E;t;rf}(izgizc’)a:]mon c?; pro:ﬁ:s:nscepara dlzl Estan establecidos los procesos estandar de planificacion 1
P del alcance de programas
programas
3150 Estandarizacién de procesos para la|Estan establecidos los procesos estandar para la] 1
definicién del alcance de programas |definicién del alcance de programas
Estg rl1dle,1r|za0|on delp'rocesos para I3 Estdn establecidos los procesos estadndar para g
3160 |definicion de actividades de los| . . .. - 1
definicion de las actividades de los programas
programas
Estandarlzamon de. procesos par l Estdn establecidos los procesos estandar para g
3170 |secuencia de actividades de los X . 1
secuencia de las actividades de los programas
programas
Estandarizacion de procesos paralEstén establecidos los procesos estandar para g
3180 |determinar la duracién de actividades|determinacién de la duracion de las actividades de 1
de programas programas
3190 5:;?%?'226133” g;nfof:nsqzs gzraloe; Estdn establecidos los procesos estandar para el 1
9 desarrollo del cronograma de los programas
programas
3200 Elsta'r;darl'zlamzn clie procesos pdaral la Estan establecidos los procesos estandar para la|
pianiiicacion de los recursos de [0 planificacién de los recursos de programas
programas 1
3210 5:;?2;2?0'0;6 deczrsc;gzsos dsaralcﬁ Estdn establecidos los procesos estandar para g
planificacién de costos de los programas
programas 1
3200 E Stg?edairi'gﬁc'g; derek;i Tg:;sojepi::lEstén establecidos los procesos estandar para g
p P creacion del presupuesto de los programas
programas 1
3230 Elstr:]a_r;dan_z,a:]moz de Iorsnp_rocejos lde Estan establecidos los procesos estandar para la|
pa icacio e gerencia de los gerencia de los riesgos en los programas
riesgos en los programas 1
3240 Elstr;]a_?dan_z,a:]modn dle Iosllgrcc)icescr)]s lde Estan establecidos los procesos estandar para la|
planificacio ¢ la caldad en los planificacién de la calidad en los programas
programas 1
3050 Elsta'r;darl'zlamonldel los procgsosl Se Estan establecidos los procesos estandar para la|
planificacion a nivel organizacional de planificacion a nivel organizacional de los programas
los programas 1
3260 Sjti?:ii:g:‘:'on dgle proc;f:g:araradlz Estdn establecidos los procesos estandar para g
q p adquisicion del personal de programas
programas 1
3270 Elsta'r;dan'zlacm()jn c:e proceso§ pqra l Estdn establecidos los procesos estandar para la|
pianiiicacion de fas comunicaciones planificacion de las comunicaciones en programas 1
en programas
Total 2| 2| 3]11
Total Ponderdo Hoja 0| 2] 6|33
Total Acumulado MP PgyS l
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Titulo MP Descripcion de MP
MP oj112]3
3280 Ei;?ﬁg;gﬁ'ogedﬁ)sprazzszss pea:alolz Estan establecidos los procesos estandar para la]
9 identificacién de los riesgos en los programas
programas 1
Est’a'nQarlzac'lonl de procesos para el Estan establecidos los procesos estandar para el andlisis]
3290 |andlisis cualitativo de los riesgos en cualitativo de los riesgos en los programas 1
los programas
Est,a'nQarlzacm'm 'de procesos para el Estan establecidos los procesos estandar para el andlisis]
3300 |andlisis cuantitativo de los riesgos en cuantitativo de los riesgos en los programas 1
los programas
3310 Elstlz?irf}darliz’icwz derproces?s paral la Estan establecidos los procesos estandar para la] 1
planiticacio © respuesta a o planificacién de respuesta a los riesgos en programas
riesgos en programas
3320 Egmgzgifsic'ogede|ozmcizzzszzra C:Z Estdn establecidos los procesos estandar para lg] 1
P p planificacién de los procesos de procura en los programas
procura en los programas
Estandarizacion d | Estdn establecidos los procesos estandar para la]
3330 =stan ,arlzacwn © procesos para 1a planificacion de los procesos de licitacion en los 1
licitacién en los programas programas
3340 Estandarizacién de procesos para la|Estan establecidos los procesos estandar para la 1
ejecucion del plan en los programas  |ejecucion del plan en los programas
3350 Esséar;?:%:ﬁ;gn d(ie Igr(::(;TiZgZ p:r:aloesl Estdn establecidos los procesos estandar para el
9 aseguramiento de la calidad en los programas
programas
3360 cEjstar::jz?lnzach;nl de prc;cesos Earal el Estan establecidos los procesos estandar para el
esarroflo el equipo %3 gesarrolio del equipo en los programas
programas
3370 Eissttiligiigg:céznIadiifofr;o:gzssenp?orz Estan establecidos los procesos estandar para la|
distribucién de la informacién en los programas
programas
3380 Estandarizaciéon de procesos de|Estan establecidos los procesos estandar para la licitacion|
licitacién en los programas en los programas 1
3390 Ej::gzgzgglgn ﬂ:j:ntzr?j(;efgsufszr: eli Estan establecidos los procesos estandar para la|
seleccion de la fuente de recursos en los programas
los programas 1
3400 Ej::{:]?inz?,c :’n dde pr:tt;e;sos p:ral la Estdn establecidos los procesos estandar para la]
a Stacio € contratos en 108, yministracion de contratos en los programas
programas 1
3410 ijﬁ:;ggﬁagéore d:ngsrog:ii d?r:ir:mls Estan establecidos los procesos estandar para la|
P realizacion de reportes de rendimiento en los programas
en los programas 1
Estandarizacion AdeA procesos - de Estan establecidos los procesos estandar para el control
3420 |control de cambio integrado en los] de cambio integrado en los programas
programas 1
3430 E:rti?ir;giirg:modlldearl)ggﬁizos e%aralclz Estan establecidos los procesos estandar para la|
verificacion del alcance en los programas
proyectos 1
Estandarizacion .de procesos para el Estan establecidos los procesos estandar para el control
3440 |control de cambios de alcance en los] de cambios de alcance en los programas
programas 1
Estandarizacién de procesos para el Estan establecidos los procesos estandar para el control
3450 |control del cornograma de los] del cormnograma de los programas
programas 1
Total 4] 3] 4] 7
Total Ponderdo Hoja 0] 3] 8|21
Total Acumulado MP PgyS 73
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Titulo MP Descripcion de MP
MP 0j]1]2]3
3460 Estandarizacion de procesos para ellEstan establecidos los procesos estandar para el control
control de costo de los programas de costo de los programas 1
3470 Estandarizacion de procesos para ellEstan establecidos los procesos estandar para el control 1
control de la calidad en los programas |de la calidad en los programas
Estandanzacpn de procesos para el Estan establecidos los procesos estandar para el control
3480 |control y monitoreo de los riesgos en . ) 1
monitoreo de los riesgos en los programas
los programas
3490 Estandarizacion de procesos para ellEstan establecidos los procesos estandar para el cierre de 1
cierre de contratos en los programas |contratos en los programas
3500 Estandarizacion de procesos para ellEstan establecidos los procesos estandar para el cierref 1
cierre administrativo en los programas |administrativo en los programas
La estructura de la organizacién optimiza resultados de
3510 Optimizar los resultados de proyectos|proyectos a lo largo de todos los proyectos. Se adapt
a través de la estructuta organizativa |tanto como sea necesario para facilitar la comunicacion|
entre proyectos
) ) Los gerentes de protafolios rogramas mid
3520 |Medir confianza en el plan 9 p y prog en Iof
confianza en los planes
o ) .. _|Los gerentes de programas entienden las estrategias para|
3530 E;t;?glg:rgglosdio rl:masalmeacnon los programas y como estds soportan las estrategias] 1
9 prog organizacionales
Los gerentes de programas entienden los objetivos y los|
- . planes de todos los programas que manejan los recursos
Conocimiento ~ del  plan inter- o - .
3540 de la organizacién, dirigendo recursos para explorar vias| 1
programas . ; ’ .
alternativas que eviten conflictos a la vez que se satisfacen|
las metas
Apego de los gerentes de programas hacia las reglas de
Apedo al protocolo de acuerdo inter- conducta (incluyendo definiciones de privilegio Y|
3550 r% ?amasp reponsabilidades para comunicacion y accioén) que define] 1
prog como los gerentes de proyectos y programas colaboran vy
se comunican
Gerenciar provectos utilizando  un La organizacién utiliza un conjunto comun de procesos|
3560 coniunto compuny de brocesos para manejar de forma consistente e integrada diferentes|
! P proyectos 1
. . Pr s r r racticas, rmiten interaccion|
3570 |Gerencia de proyectos relacionas ocesos, estructuras y p acticas, permite teraccio
entre proyectos a ser coordinados 1
3580 Alineacién de gerencia de programas|La organizacion entiende que proyecto, programa
con los negocios estratégicos portafolio se relacionan con sus negocios estratégicos 1
Total 1] 2| 6] 4
Total Ponderdo Hoja 0| 2]12|12
Total Acumulado MP PgyS 99
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ID ] o Z 8 & &
Titulo MP Descripcion de MP
mp oj1]2]s
Existen politi roanizacional n La organizacién posee politicas donde se describen los
1000 erenciapde fgsegtgsa aclonales e procesos de estandarizacién, medicién, control y mejoral
9 proy! continua de gerencia de proyectos a nivel organizacional 1
3590 Procesos de medicion para la|Procesos de medicién para la iniciacion de programas 1
iniciacion de programas estan establecidos, agrupados y analizados
Procesos de medicion para ellProcesos de mediciéon para el desarrollo del plan de
3600 . . ) 1
desarrollo del plan de programa programa estan establecidos, agrupados y analizados
3610 Procesos de medicion para la|Procesos de medicién para la planificacién del alcance del 1
planificacién del alcance de programa |programa estan establecidos, agrupados y analizados
Procesos de medicion para la|Procesos de medicion para la definicion del alcance del
3620 U . . h 1
definicién del alcance de programa programa estan establecidos, agrupados y analizados
3630 g;(f)ii?;gfw gee I;sed:ézcidazzga diaal Procesos de medicion para la definicion de las actividades| 1
del programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa
3640 S;ZE:Z; 3: Igsedg:(t)ir\lidazz? diaal Procesos de medicion para la secuencia de las actividades| 1
del programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa
Procesos de medicion para la|Procesos de medicién para la determinacién de laf
3650 |estimacién de la duracion de las|duracion de las actividades del programa estan 1
actividades del programa establecidos, agrupadosy analizados
Procesos  de medicion para el Procesos de medicion para el desarrollo del cronograma
3660 |desarrollo del cronograma  dell . . . 1
del programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa
Proclelsos” de medicion para I3 Procesos de medicién para la planificacién de los recursos|
3670 |planificacion de los recursos dell . . . 1
del programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa
3680 Procesos de medicion para la|Procesos de medicién para la estimacion de costos del
estimacion de costos del programa programa estan establecidos, agrupados y analizados 1
3690 Procesos de medicion para ellProcesos de medicion para el presupuesto del programal
presupuesto del programa estan establecidos, agrupados y analizados 1
Procesos de medicion para la|Procesos de medicion para la planificacién de la gerencial
3700 |planificacion de la gerencia de riesgos|de riesgos del programa estan establecidos, agrupados Y|
del programa analizados 1
3710 Plr;:i:zgziénde demeltzcmza"dp;a diaal Procesos de medicién para la planificacion de la calidad|
p del programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa 1
Procesos de medicion para g . e -
3790 |planificacion organizacional del Procesos de medicién para la planificacién organizacional
P 9 del programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa 1
3730 Procesos de medicion para la|Procesos de medicion para la adquisicion del equipo del
adquisicion del equipo del programa  |programa estan establecidos, agrupados y analizados 1
Procesos de medicion para la|Procesos de medicion para la planificacion de las
3740 |planificacion de las comunicaciones|comunicaciones en los programas estan establecidos,
en los programas agrupados y analizados 1
3750 chﬁ?os " de d me‘?‘°‘°” para | la Procesos de medicion para la identificacién de riesgos en
ldentificacion — de  riesgos  en  10s},,q programas estan establecidos, agrupados y analizados
programas 1
Total 2] 51 2[ 9
Total Ponderdo Hoja 0| 5| 4|27
Total Acumulado MP PgyM 36
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Titulo MP Descripcién de MP
MP ol1]2]s
Procesos de medicion para el anlisis|Procesos de medicion para el analisis cualitativo de riesgos|
3760 |cualitativo de riesgos en los|len los programas estan establecidos, agrupados Y|
programas analizados 1
Procesos de medicion para el andlisis|Procesos de medicién para el andlisis cuantitativo de]
3770 |cuantitativo de riesgos en los|riesgos en los programas estan establecidos, medidos y|1
programas analizados
Procesos de medicién para la|Procesos de medicién para la planificacion de respuesta
3780 |planificacién de respuesta a los|los riesgos en los programas estan establecidos, medidos|
riesgos en los programas y analizados
Procesos de medicion para la|Procesos de medicién para la planificaciéon de la procural
3790 |planificacion de la procura en los|en los programas estan establecidos, agrupados 1
programas analizados
Procesos de medicion para la|Procesos de medicion para la planificacion de la licitacion|
3800 |planificacién de la licitacion en los|en los programas estan establecidos, agrupados Y| 1
programas analizados
3810 Procesos de medicién para la]Procesos de mediciéon para la ejecucion del plan de] 1
ejecucion del plan de programas programas estan establecidos
Procesos . de medluon_ para el Procesos de medicion para el aseguramiento de la calidad
3820 |aseguramiento de la calidad de los . . 1
de los programas estan establecidos
programas
3830 Procesos de medicién para ellProcesos de mediciéon para el desarrollo del equipo de] 1
desarrollo del equipo de programas  |programas estan establecidos
Procesos de medicién para laJProcesos de medicion para la distribucion de la informacion|
3840 |distribucién de la informacion en los|en los programas estan establecidos, agrupados yj 1
programas analizados
3850 Procesos de medicion para la|Procesos de medicion para la licitacion de programas| 1
licitacién de programas estan establecidos, agrupados y analizados
. Procesos de mediciéon para la seleccion de fuentes de
Procesos de medicién para | . .
3860 o recursos de los programas estan establecidos, agrupados
seleccion de fuentes de programas )
y analizados 1
Proc.e§os fie medicion para g Procesos de medicién para la administracién de contratos|
3870 |administracion de contratos de . . )
de programas estan establecidos, agrupados y analizados
programas 1
3880 Procesos de medicion para reportes|Procesos de medicién para el reporte de rendimientos de
de rendimiento de programas programas estan establecidos, agrupados y analizados 1
. Procesos de medicién para el control de cambios|
Procesos de medicién para el control|. . .
3890 - integrados en programas estan establecidos, agrupados yj|
de cambios integrados en programas .
analizados 1
3900 Procesos de medicién para laJProcesos de medicion para la verificacion del alcance de]
verificacion del alcance de programas |programas estan establecidos, agrupados y analizados 1
Procesos de medicién para el control|Procesos de medicion para el control de cambios en el
3910 |de cambios en el alcance de|alcance de programas estan establecidos, agrupados yj
programas analizados 1
3920 Procesos de medicion para el control|Procesos de medicion para el control del cronograma de
del cronograma de programas programas estan establecidos, agrupados y analizados 1
Total 1] 3] 8] 5
Total Ponderdo Hoja 0| 3|16]15
Total Acumulado MP PgyM 70
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Titulo MP Descripcion de MP
MP oft1]2]s3
3930 Procesos de medicion para el controllProcesos de medicion para el control de costos en los|
de costos en los programas programas estan establecidos, agrupados y annalizados 1
3940 Procesos de medicion para el controll Procesos de medicién para el control de la calidad de los|
de la calidad de los programas programas estan establecidos, agrupados y annalizados 1
Procesos de medicion para el controllProcesos de medicion para el control y monitoreo de los|
3950 |y monitoreo de los riesgos en los|riesgos en los programas estan establecidos, agrupados y|1
programas annalizados
3960 Plrocesros dde mencti:c;on pa:a | IaIProcesos de medicién para la clausura de contratos en los| 1
clausura ¢ contralos e S programas estan establecidos, agrupados y annalizados
programas
3970 Procesos de medicion para el cierre]Procesos de medicién para el cierre administrativo de| 1
administrativo de programas programas estan establecidos, agrupados y annalizados
P . - Los analistas evaltan los precesos de métricas paraf
3980 |Analisis y mejora de métricas mejorarlo 1
o ) La organizacion identifica la importancia relativa de los
3990 |Priorizacion de trabajos de proyectos proyectos 1
Total 2| 0] 3] 2
Total Ponderdo Hoja 0] O] 6] 6
Total Acumulado MP PgyM 82
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Titulo MP Descripcion de MP
Mp of1]2]3
Existen politicas organizacionales en La organizacién posee politicas donde se describen los
1000 erenci ‘L . tg procesos de estandarizacién, medicién, control y mejora]
9 Cla de proyectos continua de gerencia de proyectos a nivel organizacional
4000 Procesos de control para la iniciacion| Procesos de control para la iniciacién de programas estan
de programas establecidos, agrupados y analizados
4010 Procesos de control para el desarrollo|Procesos de control para el desarrollo del plan de]
del plan de programa programa estan establecidos, agrupados y analizados
4020 Procesos de control para la|Procesos de control para la planificacion del alcance de
planificacion del alcance de programa |programa estan establecidos, agrupados y analizados
4030 Procesos de control para la definicion|Procesos de control para la definicion del alcance de]
del alcance de programa programa estén establecidos, agrupados y analizados
4040 Procesos de control para la definicion| Procesos de control para la definicién de las actividades]
de las actividades del programa del programa estén establecidos, agrupados y analizados
4050 Procesos de control para la secuencialProcesos de mecicién para la secuencia de las actividades
de las actividades del programa del programa estén establecidos, agrupados y analizados
Procesos de control para la|Procesos de control para la determinacion de la duracion
4060 |estimacion de la duracion de las|de las actividades del programa estan establecidos,
actividades del programa agrupadosy analizados
4070 Procesos de control para el desarrollo|Procesos de control para el desarrollo del cronograma del
del cronograma del programa programa estan establecidos, agrupados y analizados
4080 Plr;:i?izgzién dede ﬁgztrorlecu’::g: dﬁ Procesos de control para la planificacion de los recursos|
P del programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa
4090 Procesos de control para la|Procesos de control para la estimacién de costos del
estimacion de costos del programa programa estan establecidos, agrupados y analizados
4100 Procesos de control para ellProcesos de control para el presupuesto del programal
presupuesto del programa estan establecidos, agrupados y analizados
Procesos de control para la|Procesos de control para la planificacion de la gerencia de]
4110 |planificacion de la gerencia de riesgos|riesgos del programa estan establecidos, agrupados Yy
del programa analizados
4120 Plr;r::i?iigiién dede colr;trolca”z:(rja di; Procesos de control para la planificacién de la calidad del
P programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa
4130 Plr;:i?izgzién de orcz:ti;c:cionpaalra dﬁ Procesos de control para la planificacién organizacional del
P 9 programa estan establecidos, agrupados y analizados
programa
4140 Procesos de control para la|Procesos de control para la adquisicion del equipo del
adquisicion del equipo del programa  programa estan establecidos, agrupados y analizados
Procesos de control para la|Procesos de control para la planificacion de las
4150 |planificacién de las comunicaciones|comunicaciones en los programas estan establecidos,
en los programas agrupados y analizados
4160 Zroctgfos » ded corjtrol para | la Procesos de control para la identificaciéon de riesgos en los
\dentiticacion  de  riesgos  en oS programas estan establecidos, agrupados y analizados
programas 1
Total 3] 3] 2|10
Total Ponderdo Hoja 0| 3| 4|30

Total Acumulado MP PgyC
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Mejores practicas para el Dominio de Programas y el Proceso de Control S 8 @ g
ID . o R
Titulo MP Descripcion de MP
Mp of1]2]s
Procesos de control para el analisis|Procesos de control para el andlisis cualitativo de riesgos|
4170 |cualitativo de riesgos en loslen los programas estan establecidos, agrupados |
programas analizados ’
Procesos de control para el analisis|Procesos de control para el andlisis cuantitativo de riesgos|
4180 |cuantitativo de riesgos en loslen los programas estdn establecidos, medidos |
programas analizados 1
Procesos de control para IalProcesos de control para la planificacién de respuesta a los]
4190 |planificacion de respuesta a los|riesgos en los programas estan establecidos, medidos Y| 1
riesgos en los programas analizados
4200 Plgr:;i‘feiz(;iién d?:le l‘;omrr‘;lcur:a: l;: Procesos de control para la planificacién de la procura en 1
P P los programas estan establecidos, agrupados y analizados
programas
Procesos de control para P e
P e a|Procesos de control para la planificacién de la licitacion en|
4210 |planificacion de la licitacién en los . . ) 1
los programas estan establecidos, agrupados y analizados
programas
4220 Procesos de control para la ejecucion|Procesos de control para la ejecucién del plan de] 1
del plan de programas programas estan establecidos
Procesos . de control _ Para el Procesos de control para el aseguramiento de la calidad de|
4230 |aseguramiento de la calidad de los . ) 1
los programas estan establecidos
programas
4240 Procesos de control para el desarrollo|Procesos de control para el desarrollo del equipo de] 1
del equipo de programas programas estan establecidos
Procesos de control para la]Procesos de control para la distribucion de la informacién|
4250 |distribucion de la informacién en losjen los programas estan establecidos, agrupados |
programas analizados 1
4260 Procesos de control para la licitacion]Procesos de control para la licitacién de programas estan|
de programas establecidos, agrupados y annalizados 1
4270 Procesos de control para la seleccién|Procesos de control para la seleccion de fuentes de]
de fuentes de programas programas estan establecidos, agrupados y annalizados 1
4280 :(ri;cii?:tfaciéie dzomrgémr;i;a c:: Procesos de control para la administracién de contratos de|
programas estan establecidos, agrupados y annalizados
programas 1
4290 Procesos de control para reportes delProcesos de control para el reporte de rendimientos de]
rendimiento de programas programas estan establecidos, agrupados y annalizados 1
4300 Procesos de control para el control de]Procesos de control para el control de cambios integrados|
cambios integrados en programas en programas estan establecidos, agrupados y annalizados 1
4310 Procesos de control para lalProcesos de control para la verificacion del alcance de]
verificacion del alcance de programas |programas estén establecidos, agrupados y annalizados 1
4320 Procesos de control para cambios en|Procesos de control para cambios en el alcance de]
el alcance de programas programas estan establecidos, agrupados y annalizados 1
4330 Procesos de control para el control del|Procesos de control para el control del cronograma en
cronograma en programas programas estén establecidos, agrupados y annalizados 1
Total 1] 6] 5] 5
Total Ponderdo Hoja 0| 61015
Total Acumulado MP PgyC 68
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ID . o Z 8 4 o
Titulo MP Descripcion de MP
MP of1]2]3
4340 Procesos de control para el control de|]Procesos de control para el control de costos en los|
costos en los programas programas estan establecidos, agrupados y analizados
1
4350 Procesos de control para el control de|]Procesos de control para el control de la calidad de los|
la calidad de los programas programas estan establecidos, agrupados y analizados 1
Procesos de control para el control y|Procesos de control para el control y monitoreo de los|
4360 |monitoreo de los riesgos en los|riesgos en los programas estan establecidos, agrupados y|1
programas analizados
4370 Procesos de control para la clausura|Procesos de control para la clausura de contratos en los| 1
de contratos en los programas programas estan establecidos, agrupados y annalizados
4380 Procesos de control para el cierre]Procesos de control para el cierre administrativo def 1
administrativo de programas programas estan establecidos, agrupados y analizados
Total 1] 0] 3] 1
Total Ponderdo Hoja 0|l o] 6] 3
Total Acumulado MP PgyC 77
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Mejores practicas para el Pominio de Programas y el Proceso de Mejora S 8 @ £
=3 c [ = —
ID . s Z W W h
Titulo MP Descripcion de MP
MP oj1]12]3
Existen politicas organizacionales en La organizacién posee politicas donde se describen los|
1000 erenciapde o ectgs procesos de estandarizacién, medicién, control y mejora]
9 proy continua de gerencia de proyectos a nivel organizacional 1
Los problemas en los procesos de iniciacion de
4390 Procesos de mejora en la iniciacion de|programas son medidos, procesos de recomendaciones
programas de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados 1
Los problemas en los procesos de desarrollo del plan del
4400 Procesos de mejora para el desarrollo]programa son medidos, procesos de recomendaciones 1
del plan de programas de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Procesos de  meiora aa la Los problemas en los procesos de planificacion del
4410 |olanificacion del { alcan'?:e del alcance del programa son medidos, procesos de] 1
pro ramas recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
prog procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de definicién del alcance
4420 Procesos de mejora para la definicion|del programa son medidos, procesos del 1
del alcance de programas recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de definicion de
4430 Procesos de mejora para la definicién|actividades del programa son medidos, procesos del 1
de actividades de programas recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de determinacién dej
4440 Procesos de mejora para la secuenciajsecuencia de actividades del programa son medidos, 1
de actividades de programas procesos de recomendaciones de mejora son|
recolectadas, y procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de determinacién dej
4450 Procesos de mejora para la duracién|duracion de actividades del programa son medidos, 1
de actividades de programas procesos de recomendaciones de mejora son|
recolectadas, y procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de desarrollo del
4460 Procesos de mejora para el desarrollojcronograma del programa son medidos, procesos del
del cronograma de programas recomendaciones de mejora son recolectadas,
procesos de mejora son implementados 1
) Los problemas en los procesos de planificacion de
Procesos de mejora para la| )
P recursos para programas son medidos, procesos de
4470 |planificacién de recursos de| ) .
roqramas recomendaciones de mejora son recolectadas,
prog procesos de mejora son implementados 1
Los problemas en los procesos de estimacion de costos|
4480 Procesos de mejora para laJdel programa son  medidos, procesos  de
estimacion de costos de programas  |recomendaciones de mejora son recolectadas, VY|
procesos de mejora son implementados 1
Los problemas en los procesos de determinacion del
1490 Procesos de mejora para el|lpresupuesto del programa son medidos, procesos de]
presupuesto de programas recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados 1
Total 1] 5] 3] 3
Total Ponderdo Hoja 0|l 5| 6] 9
Total Acumulado MP Pgyl 20
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Mejores practicas para el Dominio de Programas y el Proceso de Mejora c 8 = E
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ID . s Z W W ®n
Titulo MP Descripcion de MP
MP 0j1]2]8
. .. .. |Los problemas en los procesos de planificacién de I
Procesos de mejora para la planificion| . . .
. ) gerencia de riesgos en los programas son medidos,
4500 |de la gerencia de riesgos en los . )
procesos de recomendaciones de mejora son|
programas ) ;
recolectadas, y procesos de mejora son implementados
1
Los problemas en los procesos de la planificacion de Ia|
4510 Procesos de mejora en la planificacién|calidad en los programas son medidos, procesos de
de la calidad en los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, VY|
procesos de mejora son implementados ]
Los problemas en los procesos de la planificacion|
4520 Procesos de mejora en la planificacién|organizacional de los programas son medidos, procesos
organizacional de los programas de recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de la adquisicién del
4530 Procesos de mejora en la adquisicién|equipo de los programas son medidos, procesos de 1
del equipo de los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, |
procesos de mejora son implementados
. Los problemas en los procesos de planificaciéon del plan|
Procesos de mejora para g s .
PSR g de comunicacién en los programas son medidos,
4540 |planificacion de comunicacién en los] : )
procesos de recomendaciones de mejora son|
programas ) ;
recolectadas, y procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de identificacion de]
4550 Procesos de mejora para la idefinicién|riesgos en los programas son medidos, procesos de1
de riesgos en los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, V|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de andlisis cualitativo de]
4560 Procesos de mejora para el andlisis|riesgos son medidos, procesos de recomendaciones de| 1
cualitativo de riesgos en programas  |mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
. ... . |Los problemas en los procesos de andlisis cuantitativo de|
Procesos de mejora para el analisis| . )
o . riesgos en los programas son medidos, procesos de]
4570 |cuantitativo de riesgos en los| . ) 1
recomendaciones de mejora son recolectadas, V|
programas : .
procesos de mejora son implementados
. Los problemas en los procesos de planificacion de
Procesos de mejora para g ) .
PSR respuesta a los riesgos en los programas son medidos,|
4580 |planificacion de respuesta a los] . )
Hiesaos en 10s programas procesos de recomendaciones de mejora son|
9 prog recolectadas, y procesos de mejora son implementados 1
P d ) | Los problemas en los procesos de planificacién de]
4590 lrog?sos” ed mejora - para | aprocura en los programas son medidos, procesos de
planiticacion —de  procura  en 108|,ocomendaciones  de mejora son recolectadas, V|
rogram i i
programas procesos de mejora son implementados 1
Total 5/ 2] 310
Total Ponderdo Hoja 0of 21 6] O
Total Acumulado MP Pgyl 28
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Mejores practicas para el Dominio de Programas y el Proceso de Mejora ¢ 8 @ £
> {=4 c =
ID . ey} Z W uwh
Titulo MP Descripcion de MP
MP oj112]3
Procesos de meiora ara la Los problemas en los procesos de planificacion de|
4600 lanificacién  de Iichtaciénpen los licitacion en los programas son medidos, procesos de|
pro ramas recomendaciones de mejora son recolectadas, ]|
prog procesos de mejora son implementados 1
Los problemas en los procesos de ejecucién del plan en|
4610 Procesos de mejora para la ejecucionflos  programas  son  medidos, procesos  de|
del plan en los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, |
procesos de mejora son implementados 1
Procesos de meiora ara ol Los problemas en los procesos de aseguramiento de Ia|
4620 |asequramiento de IaJ calidaz en lo calidad en los programas son medidos, procesos de| 1
rogramas recomendaciones de mejora son recolectadas, |
prog procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de desarrollo del equipo|
4630 Procesos de mejora para el desarrollojen los programas son medidos, procesos de| 1
del equipo en los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, |
procesos de mejora son implementados
Procesos de meijora ara  la Los problemas en los procesos de distribucién de Ia
4640 |distribucion de la inférmacic’;pn on los informacion en los programas son medidos, procesos de| 1
r0Oramas recomendaciones de mejora son recolectadas, ]|
prog procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de licitacion en los|
4650 Procesos de mejora para licitacion en|programas son medidos, procesos de recomendaciones| 1
los programas de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de seleccién de fuente de|
4660 Procesos de mejora para seleccion deJrecursos en los programas son medidos, procesos de| 1
fuente de recursos en los programas |recomendaciones de mejora son recolectadas, |
procesos de mejora son implementados
Procesos de meiora ardl Los problemas en los procesos de administracion de|
4670 |administracién  de contJrato enplos contrato en los programas son medidos, procesos de| 1
r00ramas recomendaciones de mejora son recolectadas, ]|
prog procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de reporte de
4680 Procesos de mejora para reportes de[rendimientos en los programas son medidos, procesos|
rendimiento en los programas de recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados 1
Los problemas en los procesos de control de cambios
4690 Procesos de mejora para control delintegrados en los programas son medidos, procesos de|
cambios integrados en los programas |recomendaciones de mejora son recolectadas, |
procesos de mejora son implementados 1
P d ) | Los problemas en los procesos de verificacion dell
4700 ro';:lesols’ z | m(lajora para | Aalcance en los programas son medidos, procesos de
veriicacion  del  alcance  en  l08l,ocomendaciones  de mejora son recolectadas, Y]
programas procesos de mejora son implementados 1
Total 1] 4] 4] 2
Total Ponderdo Hoja 0| 4] 8] 6
Total Acumulado MP Pgyl 46
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1D . L Z 88 o
Titulo MP Descripcion de MP
MP oli1]2]s3
Los problemas en los procesos de control de cambios de|
4710 Procesos de mejora para el control dejalcance en los programas son medidos, procesos de|
cambios de alcance en los programas [recomendaciones de mejora son recolectadas, VY|
procesos de mejora son implementados
1
Los problemas en los procesos de control del
4720 Procesos de mejora para el control del|cronograma en los programas son medidos, procesos de|
cronograma en los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados 1
Los problemas en los procesos de control de costos en|
4730 Procesos de mejora para el control de|programas son medidos, procesos de recomendaciones 1
costos en los programas de mejora son recolectadas, y procesos de mejora son|
implementados
Los problemas en los procesos de control de la calidad|
4740 Procesos de mejora para el control deJen los programas son medidos, procesos de 1
la calidad en los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Procesos de meiora para el control Los problemas en los procesos de control y monitoreo de|
4750 |monitoreo deeJ rieg ose :n Io;l riesgos en los programas son medidos, procesos de1
roqramas 9 recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
prog procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de cierre de contratos en|
4760 Procesos de mejora para el cierre deflos ~ programas  son  medidos, procesos  de| 1
contratos en los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Los problemas en los procesos de cierre administrativol
4770 Procesos de mejora para el cierre]de los programas son medidos, procesos de| 1
administrativo de los programas recomendaciones de mejora son recolectadas, Y|
procesos de mejora son implementados
Total 1] 4] 1| 1
Grado de Cumplimiento MP en Pg y | Total Ponderdo Hoja 0] 4| 2] 3
140 Total Acumulado MP Pgyl 55
120 J | [Total Acumulado MP Prg 313
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