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RESUMEN 

EI mercado de qestion de organizaciones acoge muchas metodologias hoy en dla. Si bien 

es cierto que esta proliferacion es positiva para poder tener una amplia gamma de 

seleccion, se empiezan a requerir criterios para poder darle a cada una el uso y funcion 
necesarios. 

Parece ser que algunos de los criterios mas importantes son los relacionados a la 
capacidad de medir el exito y la capacidad de madurar. Para poner un ejemplo al alcance 
de todos se puede pensar en terminos de la vida personal de un individuo en la cual estos 
conceptos serian equivalentes a la capacidad de saber y ser consciente de cuan bien 0 
mal esta uno en la vida, y tam bien saber como afrontar mejor los retos del entorno. Por 

ejemplo, si una persona esta estudiando una carrera profesional muy dificil, y Ie esta 
siendo muy dificil aprobar los exarnenes, esta persona tiene que saber que tan mal Ie va, 

en que aspectos debe mejorar y que medidas tiene que tomar para corregir sus barreras. 
Pero esta informacion no basta. Adernas debe cultivar habilidades para reaccionar mejor 
ante la adversidad, aprender de los errores y evitar la depresion ante los problemas. Estos 

dos aspectos son precisamente la capacidad de medir el exito y la capacidad de madurar. 

En el caso de las organizaciones, las cosas no son muy diferentes. Las organizaciones 

tambien aprenden, maduran, miden su exito y mejoran de modo muy similar a los 
individuos, y esta semejanza es muy util para generar herramientas de gestion 

organizacional. Ante esta necesidad de herramientas de parte de las organizaciones, se 
han generado varias alternativas. 

Sin embargo, a 10 largo del tiempo, las competencias en qestlon organizacional de 
proyectos se han ido haciendo mas precisas y especificas y se publicaron mas 

estandares de qestion de programas y portafolios, en el 2004 salle el nuevo estandar del 
PMBOK® (vigente hoy) y esto ha hecho mas compleja la propuesta de herramientas y 

mas compleja su seleccion. Precisamente en el OPM3® el PMI® afirma que los proyectos 
log ran alcances, los programas logran objetivos, y los portafolios logran resultados 
institucionales. 
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Con base a 10 anteriormente expuesto, la presente investigaci6n tiene como objetivo 

determinar el grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos de la 

Vicepresidencia de Informatica de Seguros Constituci6n C.A. ya que funciona como 

Gerencia de apoyo a todas las empresas que conforman la Corporaci6n. 

Para medir los niveles de madurez de una organizaci6n existen diferentes modelos, pero 

para cumplir con el objetivo planteado, la medici6n del grado de madurez organizacional 

en gerencia de proyectos se hara basada en los fundamentos del Modelo de Madurez 

Organizacional de Gerencia de Proyectos OPM3 (Organizacional Project Management 

Maturity Model), desarroliado por el Project Management Institute (PMI), que tiene la 
finalidad de proveer estrategias para la implantaci6n de sistemas eficientes y eficaces de 

gerencia de proyectos, permitiendo identificar las areas de mejoras que ayuden a elevar el 

nivel de madurez de la organizaci6n. 

Los resultados asociados a la medici6n de madurez organizacional en gerencia de 

proyectos seran utiles no s610 para determinar cuan bien se estan dirigiendo los proyectos 

en la actualidad, sino que tarnbien permitiran direccionar esfuerzos para atacar los puntos 
debiles 0 carencias encontradas en el estilo de gerencia, aumentando de esta forma la 

calidad final de los proyectos. 

Descriptores: Gerencia de Proyectos, Metodologia de Gerencia de Proyectos, Nivel de 
Madurez, PMBOK, OPM3, Cicio de Mejoras. 
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INTRODUCCION 

La presente investiqacion tiene como proposito determinar el Grado de Madurez 
Organizacional en Gerencia de Proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas y 

Procesos de Seguros Constitucion C.A, para evaluar su situacion actual y sugerir 
recomendaciones para su mejora. 

La investiqacion se ha organizado de forma loqica y deductiva, a fin de dar 

respuesta a las inquietudes a traves de la lectura de capltulos consecutivos. En 

este sentido, el trabajo de investiqacion presenta en el Capitulo I el Planteamiento 

del Problema, donde se expresa la justificacion, los objetivos generales y 
espedficos y el alcance del estudio. 

En el Capitulo II, correspondiente al Marco Teorico, se sustenta el problema 

planteado a traves de la exposicion y analisis de teorlas 0 enfoques que se 

consideran validos para el estudio, la dernostracion y cornprobacion de las 

hipotesis. Se abordan conceptos relacionados con madurez y modelos de 

madurez, basandose en el modelo CMM (Capability Maturity Model) planteado por 

el SEI (Software Engineering Institute) en 1991, Y el modelo OPM3 (Project 

Management Maturity Model) propuesto por el PMI en el 2003. 

A traves del Capitulo III se desarrolla el Marco Organizacional, donde se 

presentan las caracterlsticas y aspectos mas relevantes de la unidad objeto de 

estudio. Se realiza una descripcion general de Seguros Constituclon C.A., se 

expone la miston y vision de la misma, se explican brevemente los aspectos mas 

resaltantes de las distintas areas operativas, rnostrandose su estructura 
organizativa. 
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EI Capitulo IV expone el Marco Metodol6gico, donde se presentan las acciones 

requeridas para culminar con exito el proyecto de investigaci6n. 

EI Analisis de los Resultados obtenidos durante la investigaci6n se plantea en el 

Capitulo V. Finalmente se indica las conclusiones basad as en los resultados del 

estudio, aSI como las recomendaciones para mejorar el estado actual y futuro de 

la Gerencia de Proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas y Procesos de 

Seguros Constituci6n C.A. 
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CAPITULO I 

EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION 

1. Planteamiento del problema 

Sequn Khawan (2006), al realizar un estudio por la historia de la gerencia 

de proyectos, se descubre que la misma ha sufrido una revoluci6n en las dos 

ultirnas decadas, 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 fndices de exito indicaron que existfan grandes fallas, 10 cual 
condujo hacia cam bios progresivos en la forma de dirigirlos. 

Hasta los aries 80, las actividades de Gerencia de Proyectos en la industria 
informatica y de telecomunicaciones estaban fundamentalmente limitadas a la 
confecci6n de cronogramas y diagramas Gantt. A partir de los 80, los proyectos 

informaticos comenzaron a ser mas complejos, y lamentablemente, la mayorfa 
terminaron incurriendo en grandes demoras con relaci6n a las fechas 

comprometidas y tam bien en grandes sobrecostos, por 10 que al paso de los 

aries la experiencia muestra que cuanto mayor sea la envergadura de las tareas a 

desarrollar, mas incertidumbre se genera en aspectos clave como los costos, la 

fecha de entrega 0 la calidad del resultado. 

Aunque los proyectos inforrnaticos van evolucionando a medida que se van 

adaptando a las nuevas necesidades del negocio, no es menos cierto que cada 

proyecto se debe construir basado en estandares que ayudan a ser mas efectivos 

al momento de desarrollarlos. 

Muchas empresas y profesionales muestran actualmente un creciente 
interes en las disciplinas de Gerencia de Proyectos, por 10 que surge entonces, la 

moderna gerencia de proyectos que se preocupa por rnetodos y tecnicas que sean 

3 



aplicables a proyectos de diferentes caracterfsticas y complejidad, aunque con un 

enfoque fuertemente gerencial y no meramente tecnico. 

Sequn Kerzner (2001), muchas organizaciones han tomado la gerencia de 

proyecto con una clave estrateqica para continuar siendo competitivos dentro del 

mundo actual de los negocios. Adernas, tales organizaciones han promovido el 

uso de metodologfas, la creacion de centros de excelencia para el manejo de 

proyectos (oficinas de proyectos), la aplicaclon de programas de cambio 

organizacional, como parte de su plan estrateqico en pro de la busqueda de la 

efectividad en 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. 

Actualmente existen varias instituciones que funcionan como escuelas 0 

centros de investiqacion sobre gerencia de proyectos, entre las cuales resalta de 

manera sobresaliente el PMI (Project Management Institute), el cual a 10 largo de 

su historia ha plasmado su progreso a traves de importantes publicaciones, que se 
mencionan a continuacion. 

En 1983 PMI publica su primer estandar, un reporte especial sobre eticas, 

estandares y acreditacion (ESA, ethics, standards and accreditation). En 1987 se 

publica el primer estandar del PMBOK, el cual sirvio de precursor para que en 

1996 se publicara la primera version de la Gufa a los Fundamentos de la Direccion 
de Proyectos, PMBOK Guide (Project Management Body of know/edge). En el ano 

2002, PMI expande su alcance y publica una gufa sobre el marco de desarrollo de 

4 



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 10 

largo de todo el mundo, apoyando lexicos comunes y diseminando aspectos 

generales sobre el conocimiento de la gerencia de proyectos y sus practicas, 

EI PMI®, adernas de publicar varias versiones de estandares de qestion de 
proyectos, en el 2003 publico un estandar para modelos de madurez en qestion 
organizacional de proyectos, que por sus siglas en inqles se abrevio como OPM3® 
(Organizational Project Management Maturity Model). Este estandar recoge varios 

de los conceptos de modelos de maduracion en competencias de qestion, En 
lenguaje cotidiano esto quiere decir que si una orqanizacion carecia de aetas de 
inicio para sus proyectos y hoy las tiene, ha experimentado el acceso a una 

competencia en estandarizacion de aetas de inicio, 0 en el proceso de iniciacion 

de sus proyectos. Cuando se coleccionan varias competencias y se organizan en 

grupos de procesos de qestion y se asignan a determinados "estados" de 
rnaduracion, es posible aproximarse a conocer el "estado de madurez" de una 

orqanizacion en alqun tema, dependiendo de las competencias que se han 
evaluado. En este caso el modelo OPM3® fue disenado para medir la madurez en 

qestion organizacional de proyectos, y ofrece a las organizaciones un 
acercamiento comprensivo para determinar y desarrollar su capacidad de entregar 
proyectos con exito, de manera constante y fiable, colaborando con el logro de sus 

metas y mejorando su eficiencia general. 

EI modelo OPM3 establece las bases y los rnetodos para identificar, 

analizar y controlar los factores que afectan el desernpefio esperado de un 

proyecto, adernas de ayudar a las organizaciones a hacer mas estrecha la relacion 

entre las estrategias corporativas y los resultados de los proyectos, es decir, 
obtener un enfoque integrado y entendible, que permita gerenciar los proyectos y 

a su vez lograr la irnplementacion exitosa de las estrategias organizacionales, 
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permitiendo a las organizaciones medir su estado actual de madurez, 10 cual les 

ayudara a planificar el camino de mejoras hacia organizaciones maduras. 

EI estudio de la madurez organizacional en gerencia de proyectos sequn 10 

plantea OPM3, permite a las organizaciones no solo determinar cuan bien se 

estan realizando los proyectos en la actualidad, sino que adernas 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 elaboracion de una lista de recomendaciones de mejora. 

EI OPM3 es el modelo mas reconocido para medir el nivel de madurez 
organizacional en gerencia de proyectos, a pesar que no es el unico que existe 
actualmente. Sin embargo, este modelo es el unico que permite a las 
organizaciones aplicar medidas de mejora para avanzar en su estado actual, 

adernas de un rnetodo para la rnediclon del nivel de madurez. 

Retomando el contexto referencial en el cual se encuadra este documenta, 
la Vicepresidencia de Sistemas y Procesos, Gerencia de apoyo a Seguros 
Constitucion C.A, lidera importantes proyectos enmarcados en la mejora de los 

procesos de la Empresa. 

Teniendo en cuenta el papel tan importante que juega la gerencia objeto de 
estudio, yen base a 10 expuesto, surge el siguiente cuestionamiento: 

GCual es el nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos de la 

Vicepresidencia de Sistemas y Procesos de Seguros Constitucion C.A. en el ario 
2010? 
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2. Objetivos de fa investigacion 

Para encontrar la respuesta a la pregunta de investtqacion, es necesario el 

planteamiento de objetivos claros que permitan darle sentido, direccion y 
delirnitacion al estudio: 

Objetivo general: 

Determinar el nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos de 
la Vicepresidencia de Sistemas y Procesos de Seguros Constitucion G.A. en el 

ana 2010. 

Objetivos especificos: 

1. Determinar el grado de cumplimiento de las mejores practicas asociadas a 

cada uno de los procesos (estandarizacion, rnedicion, control y mejora). 

2. Analizar los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del instrumento de 
evaluacion con base en el OPM3 

3. Formular estrategias para que la gerencia objeto de estudio de Seguros 
Constitucion G.A. eleve su estado actual de madurez en gerencia de 

proyectos, con base en las mejores practicas del OPM3. 

3. Justiticecion de fa lnvestiqeckm 

Es frecuente tener noticias de grandes proyectos que fracasan por haberse 

acometido sin rigor metodoloqico, que los requisitos no han sido especificados 

correctamente, que no se dispone informacion veraz del estado del proyecto 
porque no se mide su progreso, que la docurnentacion es ambigua 0 insuficiente, 

que la cornunicacion entre los miembros del equipo no es la mejor posible, que no 
se lIevan a cabo tareas de reduccion, supervision y qestion del riesgo, que se 
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presta poca atenci6n a las estrategias de prueba, y que las fechas de entrega las 

fija el cliente como requisito inicial en lugar de permitir al proveedor usar tecnicas 

formales de estimaci6n y planificaci6n. 

EI planteamiento realizado anteriormente pone de manifiesto la importancia 

del presente estudio por cuanto a traves del mismo se pretende despertar la 

reflexi6n de la alta gerencia de la organizaci6n, sobre el nivel de madurez 

organizacional en Gerencia de Proyectos del personal que desernpefia labores en 

la Vicepresidencia de Sistemas y Procesos, considerando que el mismo es un 

factor determinante en la eficiencia para la ejecuci6n de los proyectos. 

Con este estudio se pretende la aplicaci6n del modele OPM3 en la gerencia 

objeto de estudio de Seguros Constituci6n C.A., por medio del cual se hara un 

diagn6stico de la situaci6n actual del nivel de madurez en Gerencia de Proyectos, 

y se recornendaran acciones para su mejoramiento, a fin de obtener mayor exito 

en la ejecuci6n de sus proyectos. 
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CAPITULO" 

MARCO DE REFERENCIA TEORICO 

1. La Organizacion Objeto de Estudio 

1.1. Resena Institucional 

Seguros Constituclon, C.A. posee sus ralces en la antigua Seguros Sofitasa 
con Sede situada en los Andes Venezolanos y mas de quince aries de fundada. 

Con su adquisicion desde el 18 de julio de 2005, se establecio la nueva Sede en la 

Capital Venezolana, especfficamente en EI Rosal, Chacao; conformando un 

equipo de profesionales con amplia trayectoria en el Mercado Asegurador. 
Actualmente cuenta con quince (15) sucursales a Nivel Nacional. 

lIustraci6n 1. Sucursales de Seguros Constituci6n a Nivel Nacional 

Con su lema, Innovamos para Servir, se constituye como la nueva 

alternativa en seguros. 

Seguros Constitucion, CA. forma parte de un grupo de empresas 
pertenecientes a la recientemente formada Corporacion OFL C.A., entre las que 

pod em os mencionar: 
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• Mednet, CA.; Dedicada a la administraci6n de Seguros en servicios de 

Salud. 

• Dentalnet, CA; Empresa que presta servicio a los asegurados en todo 10 

que se refiere a la parte Dental. 

• Asistanet, CA.; Es la Clfnica de Atenci6n Medica Primaria, se dedica a 

prestar el servicio a los asegurados en mas de 20 tipos de especialidades, 
Laboratorio y RX. 

• RPF, CA.; Se encarga de todas las necesidades que se presentar para los 
familiares de los Asegurados que hayan concertado este servicio de ayuda 

funeraria. 

• Veneasesores Corretaje de Seguros, CA. 

• ISB, Corretaje de Seguros, CA. 

• Vida y Patrimonio Corretaje de Seguros, CA. 

• FP Corretaje de Seguros, CA. 

• Agropecuaria Leche y Miel, CA. 

• Agropecuaria Por Bonita, CA. 

• Inversora Segucons, CA; Se encarga de todos los cobros de prima 
financiada de Seguros Constituci6n, CA 

• Caravana de la Salud, CA; Realiza recorridos prestando el servicio a sus 
afiliados y no afiliados, por los diferentes sitios de Venezuela, estos se 

desplazan en unidades m6viles totalmente equipada, con servicios para las 

diferentes especialidades medicas, odontol6gicas, RX y Laboratorio. 

• NetAsistencia, CA; una de las empresas en pleno desarrollo, presta servicio 
a los asegurados en cuanto a qruas, y ayuda en el sitio del accidente. 

• AeroNet, CA 

• Botimarket, CA; Farmacia presta para atender las necesidades del 
Asegurado que viene de Asistanet, y cualquier otra clfnica afiliada al 

Seguro. 
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• Famarket, CA; Mayorista de Farmacia. 

Va/ores 

• Innovaci6n Tecnol6gica. 

• Solidez Financiera. 

• Honestidad y Confianza en el Manejo de Capitales. 

• Calidad de Servicio Superior. 

• Integridad. 

• Trato Cordial, Humano y Respetuoso entre todos quienes conformamos la 
familia Constituci6n. 

1.2. Mision y Vision 

Mision 

Ser proveedor de productos de seguros en el mercado venezolano y 
destacarse por calidad de servicio superior. 

Vision 

Consolidarnos entre las primeras en ventas del Mercado Asegurador 
Venezolano, apoyados en nuestros valores inspirados en la vocaci6n de servir 

con el uso de procesos eficientes, generando oportunidades a nuestra gente y 
utilidades justas a los accionistas. 
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lIustraci6n 2. Organigrama General de Seguros Constituci6n 

Junta Directiva 

PA IDEN ~"tA rnA!' 'IVA 

f>arr-t nr Prinripill 
--~ 
OirNf," Priurip,,1 

lIustraci6n 3. Organigrama del Personal Ejecutivo 

Presidenc ia 

VP de Sistemas y Procesos VP Ej ecutiva 
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lIustraci6n 4. Organigrama de la Vicepresidencia de Sistemas y Procesos 

Vi cepresi denci a de Sistem as y Procesos 

Asistente Ad mi nlstretivo 

Gerenci a de Si stemas 
I nternaci anal es 

La Vicepresidencia de Sistemas y Procesos esta adscrita a la Presidencia 

de Seguros Constitucion, CA. Y su objetivo principal es satisfacer eficaz y 
oportunamente las necesidades de informacion para la toma de decisiones 

estrateqicas y tacticas en cuanto a sistemas y procesos que amerite la 
orqanizacion. 

La rnision de la VP de Sistemas y Procesos es disefiar, desarrollar, 

implantar y dar soporte a soluciones anallticas que apoyan los procesos de toma 

de decisiones tacticas y estrateqicas de las empresas del Grupo incluyendo 

Seguros Constitucion, CA. Permitiendo convertir los datos en informacion y usar 

una estrategia inteligente en la qestion empresarial. 

Todo esto conlleva a decir que la vision de la Vicepresidencia de Sistemas y 

Procesos es la de ser un equipo especializado y reconocido como proveedor de 

soluciones integrales en inteligencia de negocios que genere valor para las 

empresas, en todas las areas de la cornpanla y en todo los niveles de la 

organ izacion. 
Los objetivos especlficos son: 

• Identificar requerimientos analiticos de informacion 
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• Generar informaci6n a nivel de sistemas y procesos de forma eficaz y 

oportuna. 

• Asegurar una visualizaci6n sencilla y segura para todos los usuarios de la 

organizaci6n. 

• Adaptarse al negocio 

• Consolidar la informaci6n 

2. Capability Maturity Model (CMM) 

Un modelo de madurez es una herramienta que organiza en niveles de 
madurez un conjunto de criterios de gerencia con el fin de orientar a los gerentes 
de proyectos (Estay & Pastor, 2001). Los modelos de madurez son disefiados 

para proveer un marco de referencia que una organizaci6n necesita para 

comenzar a desarrollar de manera progresiva sus habilidades para lograr 

constantemente proyectos exitosos, aprendiendo y asimilando mejores practices 
(Pennypacker & Grant, 2003). 

Conceptualmente la mayorfa son modelos basad os en el Capability Maturity 

Model desarrollado por ellnstituto de Ingenierfa de software (Software Engineering 

Institute, SEI) entre 1986 y 1996 en Carnegie Mellon (Carnegie Mellon Software 

Engineering Institute, 2002, citado por Jugdev & Thomas, 2002). 

Sequn Paulk Mark (1985), "el CMM es un marco que representa 

recomendaciones para organizaciones de software que desean mejorar la calidad 

y habilidad de sus procesos" (p. 85). 

EI modelo de madurez aplicado a la gerencia de proyectos provee una 

ayuda para las organizaciones en el desarrollo de habilidades que Ie permite ser 
mas efectivas en la ejecuci6n de proyectos (Schlichter, 1999). 
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Sequn Gerardo Motoa y Leonardo Solarte en su ponencia "Desarrollo de un 

Modelo de Madurez para Valorar la Gesti6n de Proyectos en las Organizaciones" 

(2005), el uso de los modelo de madurez ha crecido ampliamente por las 

evaluaciones comparativas que han hecho las organizaciones en la areas de 

Gerencia en los ultirnos aries. Un modele de madurez para la gerencia de 

proyectos en una organizaci6n provee estrategias para la implantaci6n de 

sistemas eficientes y eficaces de gerencia de proyectos, que permitiran aumentar 
los niveles de madurez en esa organizaci6n, as! como la conservaci6n de tiempos 

y costos de un proyecto, el aseguramiento de la calidad y el exito del proyecto. EI 
modele establece las bases y los rnetodos para identificar, analizar y controlar los 

factores que afectan el desemperio esperado de un proyecto. 

Los modelos de madurez son presentados bajo varias denominaciones y 

los mas frecuentes son: 

• SEI -Capability Maturity Model (CMM) 

• PMI -Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3) 

Estos modelos tienen una estructura de niveles para categorizar el estado 

de madurez de una organizaci6n. Van desde el primer nivel (ausencia casi total 

de procesos y de conciencia del problema) hasta el ultimo, que indica una 
implementaci6n total de los procesos y un estado de mejora continua de los 

mismos. A continuaci6n presentaremos una breve descripci6n de estos modelos. 

EI Modelo de Capacidad y Madurez 0 CMM (Capability Maturity Model), es 

un modelo de evaluaci6n de los procesos de una organizaci6n. Fue desarrollado 

inicialmente para los procesos relativos al desarrollo e implementaci6n de software 

por la Universidad Carnegie-Mellon para el SEI (Software Engineering Institute). 
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EI SEI es un centro de investiqacion y desarrollo patrocinado por el 

Departamento de Defensa de los Estados Unidos de America y gestionado por la 

Universidad Carnegie-Mellon. "CMM" es una marca registrada del SEI. 

A partir de noviembre de 1986 el SEI, a requerimiento del Gobierno Federal 

de los Estados Unidos de America (en particular del Departamento de Defensa, 

DoD), desarrollo una primera definicion de un modele de madurez de procesos en 

el desarrollo de software, que se publico en septiembre de 1987. Este trabajo 

evoluciono al modelo CMM 0 SW-CMM (CMM for Software), cuya ultima version 
(v1.1) se publico en febrero de 1993. 

Este modelo establece un conjunto de practicas 0 procesos clave 
agrupados en Areas Clave de Proceso (KPA - Key Process Area). Para cada area 

de proceso define un conjunto de buenas practicas que habran de ser: 

• Definidas en un procedimiento documentado 

• Provistas (Ia orqanizacion) de los medios y forrnacion necesarios 

• Ejecutadas de un modo sistematico, universal y uniforme 
(institucionalizadas) 

• Medidas 

• Verificadas 

A su vez estas Areas de Proceso se agrupan en cinco "niveles de 

madurez", de modo que una orqanizacion que tenga institucionalizadas todas las 

practicas incluidas en un nivel y sus inferiores, se considera que ha alcanzado ese 

nivel de madurez. Los niveles son: 

1 - Inicial. Las organizaciones en este nivel no disponen de un ambiente 
estable para el desarrollo y mantenimiento de software. Aunque se utilicen 
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tecnicas correctas de ingenierfa, los esfuerzos se ven minados por falta de 

planiflcacion. EI exito de los proyectos se basa la mayorfa de las veces en el 

esfuerzo personal, aunque a menudo se producen fracasos y casi siempre 

retrasos y sobrecostos. EI resultado de los proyectos es impredecible. 

2 - Repetible. En este nivel las organizaciones disponen de unas practicas 

institucionalizadas de qestion de proyectos, existen unas rnetricas basicas y un 

razonable seguimiento de la calidad. La relacion con subcontratistas y clientes 

esta gestionada sisternaticarnente. 

3 - Definido. Adernas de una buena qestion de proyectos, a este nivel las 

organizaciones disponen de correctos procedimientos de coordinacion entre 

grupos, forrnacion del personal, tecnicas de ingenierfa mas detalladas y un nivel 

mas avanzado de rnetricas en los procesos. Se implementan tecnicas de revision 

por pares (peer reviews). 

4 - Gestionado. Se caracteriza porque las organizaciones disponen de un 

conjunto de rnetricas significativas de calidad y productividad, que se usan de 

modo sistematico para la toma de decisiones y la qestion de riesgos. EI software 

resultante es de alta calidad. 

5 - Optimizado. La orqanizacion completa esta volcada en la mejora 

continua de los procesos. Se hace usc intensivo de las rnetricas y se gestiona el 

proceso de innovacion. 

Asf es como el modelo CMM establece una medida del progreso, conforme 

al avance en niveles de madurez. Cad a nivel a su vez cuenta con un nurnero de 

areas de proceso que deben lograrse. EI alcanzar estas areas 0 estadios se 

detecta mediante la satisfaccion 0 insatisfaccion de varias metas claras y 

cuantificables. Con la excepcion del primer nivel, cada uno de los restantes 

Niveles de Madurez esta compuesto por un cierto nurnero de Areas Claves de 

Proceso, conocidas a traves de la docurnentacion del CMM por su sigla inglesa: 

KPA. 
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Cada KPA identifica un conjunto de actividades y practicas 

interrelacionadas, las cuales cuando son realizadas en forma colectiva permiten 

alcanzar las metas fundamentales del proceso. Las KPAs pueden clasificarse en 3 

tipos de proceso: Gesti6n, Organizacional e Ingenieria. 

Las practicas que deben ser realizadas por cada Area Clave de Proceso 

estan organizadas en 5 Caracteristicas Comunes, las cuales constituyen 

propiedades que indican si la implementaci6n y la institucionalizaci6n de un 

proceso clave es efectivo, repetible y duradero. Estas 5 caracteristicas son: 

i) Compromiso de la realizaci6n 

ii) La capacidad de realizaci6n 

iii) Las actividades realizadas 

iv) Las mediciones y el anal isis 

v) La verificaci6n de la implementaci6n. 

Las organizaciones que utilizan CMM para mejorar sus procesos disponen 

de una guia util para orientar sus esfuerzos. Adernas, el SEI proporciona 

formaci6n a evaluadores certificados (Lead Assesors) capacitados para evaluar y 

certificar el nivel CMM en el que se encuentra una organizaci6n. Esta certificaci6n 

es requerida por el Departamento de Defensa de los Estados Unidos, pero 

tarnbien es utilizada por multitud de organizaciones de todo el mundo para valorar 

a sus subcontratistas de software. 

Se considera tlpico que una organizaci6n dedique unos 18 meses para 

progresar un nivel, aunque algunas consiguen mejorarlo. En cualquier caso 

requiere un amplio esfuerzo y un compromiso intenso de la direcci6n. 

Como consecuencia, muchas organizaciones que realizan funciones de 

factoria de software 0, en general, outsourcing de procesos de software, adoptan 
el modelo CMM y se certifican en alguno de sus niveles. Esto explica que uno de 
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los parses en el que mas organizaciones certificadas exista sea India, donde han 

florecido las factorlas de software que trabajan para clientes estadounidenses y 

europeos. 

A partir de 2001, en que se presento el modele CMMI, el SEI ha dejado de 

desarrollar el SW-CMM, cesando la formacion de los evaluadores en diciembre de 

2003, quienes dispondran hasta fin de 2005 para reciclarse al CMMI. Las 

organizaciones que sigan el modele SW-CMM podran continuar haciendolo, pero 

ya no pod ran ser certificadas a partir de fin de 2005. 

3. Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3) 

En Mayo de 1998, miembros del Project Management Institute (PMI) se 

comprometieron en un proyecto para crear un estandar que pudiese describir 
como aquellas organizaciones que son manejadas por proyectos pueden lIegar a 

incrementar sus capacidades. La idea que soporta esta iniciativa se apoya en 
sefialar que si se incrementa el exito en la qestion de proyectos 

consecuentemente se deben desarrollar proyectos exitosos que a su vez deben 

resultar en organizaciones exitosas, enfatizando en una qestion de proyectos 

organizacionales como una herramienta estrateqica. EI proyecto fue organizado 

en seis proyectos integrados de 200 voluntarios de todo el mundo con una amplia 
variedad de conocimientos, destrezas y experiencias. 

EI OPM3® (Organizacional Project Management Maturity Model), se ofrece 

como un medio para entender y valorar la habilidad de una orqanizacion para 

implementar una planificacion estrateqica de alto nivel manejando su portafolio 0 

portafolios de programas y proyectos gestionados exitosa, consistente y 
confiablemente. Igualmente se propone OPM3 como una herramienta que puede 

ayudar a mejorar la orientacion de los negocios en las organizaciones, adernas de 
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ser una cornbinacion de las mejores practices disponibles en el dominio de la 

qestion de proyectos incluidos la qestion de portafolios, qestion de programas y 

qestion de proyectos propiamente dichos. EI PMI pretende lograr con OPM3 un 

estandar global para la qestion de proyectos organizacionales. EI esfuerzo para 

su desarrollo incluyo el compromiso de asegurarse que el producto final 

efectivamente considera los verdaderos requerimientos de los usuarios finales. EI 

trabajo de este equipo se oriente mediante el proceso conocido como Quality 

Function Deployment (QFD), el cual resulta en 10 que es dado en lIamar House of 
Quality (HoQ). 

EI modelo basico de OPM3 esta conformado por los siguientes 
com ponentes: 

• Las mejores practicas (Best Practices) en la qestion de proyectos. 

• Las capacidades (Capabilities) necesarias para que exista 0 se logren las 
mejores practices. 

• Resultados observables (Outcomes) que significativamente sefialen la 
existencia de cada relevante capacidad. 

• Indicadores de ejecucion claves (Key Performance Indicators KPI) mediante 

los cuales se mida cada resultado. 

• EI modelo contextual que incluye el proceso de qestion de proyectos y las 
eta pas del proceso de mejoramiento. 

• Las rutas que identifican la aqreqacion de capacidades en las mejores 
practicas incluyendo tanto las intra-relaciones 0 dependencias entre 

capacidades en una buena practica y las relaciones con capacidades de 

otras buenas practicas. 

EI proposito de incorporar resultados es contar con evidencias de que una 

capacidad existe 0 se lIeva a cabo en la orqanizacion. Un KPI ayuda a cuantificar 
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o a cualificar el grado en que el resultado existe. Puede ser una medida directa 0 

una valoracion de un experto. En este modele son claves las dependencias entre 
capacidades y mejores practicas. Por ejemplo, el logro de una mejor practica 

depende del logro de ciertas capacidades, muchas de las cuales a su vez 

dependen de otras capacidades. Tambien existen las relaciones entre buenas 
practicas. Se da el caso de capacidades que depend en de capacidades de 

buenas practicas diferentes a las que elias pertenecen. Las relaciones muestran 
como avanzar hacia el logro de una buena practica, dado que estas dependencias 

entre capacidades y buenas practices finalmente conforman un camino a seguir. 

En OPM3 se hizo un enorme esfuerzo para identificar las buenas practicas, 
las capacidades y las relaciones. AI 2003, se tenfan identificadas mas de 

seiscientas (600) buenas practicas, tres mil (3000) capacidades y cuatro mil (4000) 
relaciones. 

Los modelos de madurez en general incluyen unas etapas definidas que 

seiialan el proceso de mejoramiento. En OPM3 se identifican como eta pas de 
este proceso de mejoramiento yendo desde la condicion mas basica a la 
avanzada, las etapas de normalizar, medir, controlar y mejorar continuamente. 

Entonces el modelo permite ver cuales mejores practicas estan especialmente 
asociadas con la madurez en la qestion de proyectos, en conde cae la 

orqanizacion en el continuum de madurez y como puede comprometerse en una 
tarea de mejoramiento organizacional. Sin embargo, OPM3 no solo unas las 

etapas del proceso de mejoramiento para organizar su contenido. Tarnbien 

reconoce el proceso de qestion de proyectos definido en PMBOK Guide, y 

extiende este marco al dominic de la qestion de programas y portafolios. De esta 
manera los usuarios pueden entender las implicaciones de cada una de las 

mejores practicas en terrnino de su aplicacion potencial a cada uno de los tres 
dominios. 
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4. Investigaciones previas sobre nivel de madurez organizacional en 
proyectos 

Para el presente estudio se tomaron como referencia otras investigaciones 
sobre el tema, las cuales se citan a continuacion: 

• Khawam, P. (2006). Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de 
Proyectos en la Unidad Objeto de Estudio CVG Venalum. Tesis de 
Especlalizacion en Gerencia de Proyectos. 

Esta investiqacion tuvo como objetivo determinar el grado de madurez 
organizacional en gerencia de proyectos en la Gerencia objeto de estudio 

(GOE) de CVG Venalum, en el afio 2006. Se realize con un disefio de 
investiqacion no experimental y transversal, pues los sujetos estudiados ya 

pertenecfan a un grupo 0 nivel determinado (gerencia objeto de estudio de 

CVG Venalum), y se investigaron datos en un solo momento y en un tiempo 

unico, con el objetivo de describir variables y analizar su incidencia 0 

interrelacion en un momenta dado. Es descriptive porque buscaba 
especificar las propiedades y/o caracteristicas de la gerencia sujeta al 

estudio en CVG Venalum en 10 referente a su madurez organizacional en 
gerencia de proyectos. 

Se aplico un unico cuestionario para la de recoleccion de datos. EI 

procesamiento de datos se realize con la escala de frecuencia con base al 

formato de Likert. Una vez recolectada la informacion, esta se tradujo en 

indicadores nurnericos, de tal forma que se valoraron los resultados de 
manera cuantitativa. Una vez ponderado todo el formulario se adiudico un 

porcentaje de cumplimiento. Como conclusion se obtuvo que el Grado de 
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Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos de la Unidad de Analisis 

era del 59,3%, es decir, intermedio alto. 

• Olivares, G. (2006). Propuesta de Mejoras en el Nivel de Madurez en 

Gerencia de Proyectos de la Gerencia Tecnica de Inteligencia de Negocios 

de CANTV, con base en el Modelo de Madurez Organizacional OPM3. 

Tesis de Especializaci6n en Gerencia de Proyectos. Esta investigaci6n tuvo 

como objetivo proponer mejoras en el nivel de madurez de gerencia de 

proyectos de la Gerencia Tecnica de Inteligencia de Negocios de CANTV, 

con base en el modelo de madurez organizacional OPM3. La metodologfa 

de esta investigaci6n constituy6 un tipo de estudio de investigaci6n-acci6n 

de diagn6stico, donde se hace enfasis en una situaci6n problema, se 

diagnostic6 y se realizaron recomendaciones al cliente para un tratamiento 

de remedio. Las recomendaciones se derivaron de una manera intuitiva, no 

se sometieron a una prueba previa, y provino de la experiencia del 

investigador. Los resultados obtenidos indicaron que el nivel en que se 

encontraba la GTIN era Estandarizado Moderado, existiendo mayores 

debilidades en los grupos de procesos de Planificaci6n, Control y Ejecuci6n. 

5. Definicion de terminos besicos 

Proyectos 

EI PMI (2004) define proyecto como "uri esfuerzo temporal que se /leva a 
cabo para crear un producto, servicio 0 resultado unico', tarnbien se puede definir 
como cualquier trabajo finito, complejo y no repetitivo sea de disefio, construcci6n 

u otro, el cual contiene un conjunto de actividades formalmente organizadas a las 

cuales se les han establecido fechas de inicio y terminaci6n y consumen recursos 
(humanos, materiales, equipos, tiempo y dinero). 

23 



Los proyectos, son actividades que impulsan objetivos de las empresas, 

instituciones u otros entes, sus caracterlsticas y prop6sitos los hacen unicos, no 

repetibles y con una duraci6n definida en el tiempo. 

Gerencia de Proyectos 

La gerencia de proyectos es el usa del conocimiento, de las habilidades, y 

de las tecnicas para proyectar actividades para resolver requisitos del proyecto. Se 

enfoca a la gerencia de proyecto con el usa de los procesos de iniciaci6n, 
planificaci6n, ejecuci6n, control, y cierre (PMI 2004). 

Madurez y Modelo 

Sequn Schlichter (2001), el usa de la palabra madurez en proyectos implica 

que capacidades se deben desarrollar para producir exitos repetibles en la entrega 
de proyectos. 

Un modele de madurez consiste en un proceso que nos demuestra y 
explica el camino que debe seguir una organizaci6n para alcanzar la excelencia en 

gerencia de proyectos, a traves de diversos niveles de madurez. EI mismo, ofrece 

una estructura para comparar el grado de desarrollo de la capacidad de la 

administraci6n de proyectos existentes en una organizaci6n. 

Madurez en gerencia de proyectos 

Para garantizar que las organizaciones tengan un mejor entendimiento de la 

gerencia de proyectos, se han desarrollado indicadores sobre el nivel de 

asimilaci6n que tiene una organizaci6n sobre las "mejores practices" en el manejo 

de sus proyectos. 
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Esos indicadores son conocidos como niveles 0 grados de madurez, con los 

cuales la organizaci6n practica la gerencia de proyectos dentro de "modelos de 

madurez". 

Kerzner (2001), describe madurez en gerencia de proyectos como el 

desarrollo de sistema y procesos que son repetidos de forma natural y proveen 

una alta probabilidad de que cada proyecto sea un exito. 
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CAPITULO III 

MARCO METODOLOGICO 

1. Tipo y dtseno de la investigaci6n 

De acuerdo al planteamiento del problema y a los objetivos formulados en 

el presente estudio de investigaci6n, el mismo se bas6 en un diserio de 
investigaci6n no experimental sequn Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), ya 

que no se hizo manipulaci6n intencional ni asignaci6n al azar de la variable, sino 
que se observ6 la misma tal y como se da en su contexte natural para luego ser 

analizada, es decir, los sujetos estudiados ya pertenecian a un grupo 0 nivel 
determinado (gerencia objeto de estudio de Seguros Constituci6n C.A.). 

Por otro lado, los datos se recolectaron en un tiempo unico, 10 cual hizo que 
el estudio fuese de tipo transversal. Del mismo modo, el estudio buscaba 

especificar las propiedades 0 caracteristicas de la gerencia sometida a anal isis en 

10 referente a su madurez organizacional en gerencia de proyectos, por tanto 
conceptualmente es tarnbien un estudio de tipo descriptive, sequn Hernandez y 

cols. (2004). Por en de el presente estudio, de acuerdo a 10 expuesto, fue de tipo 

descriptive y se bas6 en un disefio no experimental y transversal. 

2. Poblaci6n y muestra 

A los fines de la investigaci6n cientffica, la poblaci6n de estudio tiene que 
estar debidamente caracterizada, sefialandose sus caracteristicas tales como: es 

homoqenea, es heteroqenea, es finita, es infinita, se pueden limitar sus miembros, 

se pueden ubicar sus miembros, esta localizada, esta dispersa, cuantos las 

componen (Balestrini, 1999). Dicho de otra manera, la poblaci6n se define como el 

conjunto de todos los elementos que cumplen ciertas propiedades y entre los 

cuales se desea estudiar un determinado fen6meno. 
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La poblacion objeto de estudio de esta investiqacion esta referido a 

cualquier conjunto de elementos de los cuales pretendemos indagar y conocer sus 

caracterfsticas 0 una de elias y para el cual seran validas las conclusiones 
obtenidas en la investiqacion. 

La poblacion total objeto de estudio esta conformada por un (1) 

Vicepresidente, un (1) Gerente de Sistemas de Servicios, un (1) Gerente de 
Sistemas de Seguros, un (1) Gerente de Procesos de Servicios, un (1) Gerente de 

Procesos de Seguros, un (1) Jefe de Orqanizacion y Procesos, nueve (9) Lideres 
de Sistemas, cinco (5) Analistas de Sistemas, cinco (5) Lideres de Procesos, cinco 

(5) Analistas de Procesos, once (11) Lideres de Tecnologfa y cinco (5) Analistas 
de Tecnologfa, sumando un total de cuarenta y seis (46) miembros. 

La muestra se define como el subconjunto de la poblacion que es estudiado 

y a partir de la cual se sacan conclusiones sobre las caracterfsticas de la 
poblacion. Afirma Balestrini (op cit), que con excepcion de los casos de los 

universos pequefios, es importante seleccionar sisternaticarnente en una muestra, 
cada unidad representativa de la poblacion, atendiendo a un criterio especffico y 
en condiciones controladas por el investigador. Las caracteristicas del universo, 

dada la representatividad de las unidades que la conforman, deben reproducirse 

en la muestra 10 mas exactamente posible. 

Para el estudio que se llevo a cabo, la muestra definida como subgrupo de 
poblacion de la cual se recolectaron los datos, es de tipo no probabilistica 

intencional, pues la seleccion de los elementos no dependio del azar 0 

probabilidad, sino del criterio del investigador basado en seleccionar a los 

principales 0 mas representativos individuos que desempefian labores en la 

unidad objeto de estudio (Vicepresidencia de Sistemas y Procesos de Seguros 
Constitucion C.A.), y que al mismo tiempo cumplieran con el hecho de que el 

proceso de recoleccion de datos fuera factible. 

27 



La muestra seleccionada estuvo conformada por el Vicepresidente, los 

cuatro (4) Gerentes, el Jefe de Orqanizacion y Procesos, seis (6) Ifderes (dos de 

cada area) y nueve (9) analistas (tres de cada area); ya que, adernas de la 

accesibilidad de los miembros seleccionados, se qarantizo que la fuente 

consultada proporcionara suficiente informacion de caracter relevante. 

3. Evento de la Investigacion: Definicion conceptual y operacional 

Sequn Hurtado (2006), "un evento puede ser una variable (caracterfstica 

que varia) 0 una constante ... o una situacion (que comprende un conjunto de 

variables), 0 un proceso ... o un hecho .:. · (p. 133). La definicion de los eventos, 
sequn Hurtado, implica "preclear cual 0 cuales seran los fenornenos, eventos, 

hechos, caracteristicas, procesos 0 situaciones a estudiar, definirlos 
conceptualmente y tam bien determinar de que manera se van a medir 0 como se 

va a obtener la informacion requerida (p. 134). 

EI evento de la investiqacion (madurez organizacional para la qestion de 
proyectos) se rnidio por el grado de aplicacion de las mejores practices propuestas 
por el PMI en su estandar OPM3 (2003) en la gerencia objeto de estudio de 

Seguros Constitucion C.A., para la adrninistracion de proyectos desde la 

perspectiva organizacional enfocandonos en el Dominio de proyectos. A 

continuaci6n se presenta la definici6n conceptual y operacional del evento: 

Definicion conceptual: 

EI evento en estudio, esto es, madurez organizacional para la qestion de 
proyectos, se define conceptualmente como las capacidades que pueden producir 
exitos repetibles en gerencia de proyectos (Schlichter, 2001). 
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Una dimensi6n es un elemento integrante de un evento mas amplio, que 

resulta de su descomposici6n. A continuaci6n se definen las dimensiones del 

evento objeto de estudio: 

Estandarizaci6n: Es el proceso de racionalizaci6n consistente en ajustar los 

procesos a un determinado tipo 0 modelo preestablecido 

Medici6n: Acci6n a traves de la cual se valora de manera cualitativa 0 cuantitativa 

un proceso en particular. 

Control: Acci6n a traves de la que se comparan los datos obtenidos de la medici6n 

con los valores esperados 0 con el estandar preestablecido. 

Mejora: Es un proceso que permite mejorar el estado actual de madurez mediante 

la aplicaci6n de un conjunto de acciones dirigidas a establecer una mejor practica 
no presente, 0 a aumentar el grado de aplicaci6n de la misma. 

Mejores practicas: Es un conjunto coherente de acciones aceptadas por la 

gerencia de proyectos como la forma id6nea de administraci6n de proyectos, 
programas y portafolios, ya que han rendido buen 0 incluso excelente servicio en 
un determinado contexte y que se espera que, en contextos similares, rindan 

similares resultados. 

Madurez Organizaciona/ en Gerencia de Provectos: Las organizaciones que 

realizan proyectos, as! como las que proveen servicios de gerencia de proyectos, 
necesitan medir sus fortalezas y areas de mejoramiento con el objeto de construir 

planes para mejorar su efectividad. La madurez de la organizaci6n, viene 

representada por la capacidad' de sus procesos medulares y por la competencia 

I Capacidad es una competencia especifica que debe existir en una organizacion para poder ejecutar procesos 
de gerencia de proyectos y entregar servicios y productos de gerencia de proyectos. 
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de su personal. La gerencia de proyectos debe lograr resultados predecibles. Si 

es asl, estos procesos de gerencia de proyectos son calificados como capaces. En 

terrninos de gerencia de proyectos, la madurez esta relacionada con las 

capacidades que pueden producir exitos repetibles en gerencia de proyectos 

(Schlichter, 1999). EI mejoramiento de las capacidades de la organizaci6n en 
gerencia de proyectos, implica normalmente un ascenso en la escalera de 

cualquier nivel de madurez adecuado a la organizaci6n. Una mayor madurez en 
gerencia de proyectos normalmente indica mayor capacidad para seleccionar, 

autorizar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar con exito los proyectos y 
programas necesarios para el logro de los objetivos estrateqicos de la 
organizaci6n. 

Definicion operacional: 

La operacionalizaci6n consiste en un proceso mediante el cual se 
transforma el evento de investigaci6n de un concepto abstracto a terrninos 
concretos, observables y medibles. La operacionalizaci6n de un evento se 
presenta mediante una tabla de operecionelizecion, la cual sirve de base para la 

construcci6n del instrumento que empleado para la recolecci6n de los datos. Para 

medir las dimensiones definidas con anterioridad, se estructur6 una en cuesta 
usando la herramienta de automedici6n que provee OPM3 (apendice F del 

manual). EI proceso de valoraci6n tarnbien pod ria ser realizado con un 
instrumento propio basado en el modelo OPM3. En la Tabla 1 se operacionaliza el 

evento de la investigaci6n: 

Tabla 1. Operaclonallzaclon del Evento de Estudio 

Dimensiones Indicadores Evento ,,___~--_,_;; 
Estandarizaci6n 

Medici6n 
Control 
Mejora 

(/) (/) 
Q) ro •.... o 0:';:::' 
'---' U Q) -ro :2 ..... 

Q_ 

Madurez Organizacional 
en Gerencia de Proyectos 

30 



4. Procedimiento de la Investigacion 

4.1. Recoleccion de informacion 

Con el fin de recolectar la informaci6n necesaria para la realizaci6n del 

presente estudio, se gener6 un instrumento de recolecci6n de datos partiendo del 

cuestionario de evaluaci6n definido por el OPM3 para determinar el nivel de 

madurez de una organizaci6n. Este cuestionario permiti6 que la gerencia objeto 

de estudio de la Seguros Constituci6n C.A. evaluara su estado actual de madurez 

organizacional basado en las Mejores Practices que se incluyen en el estandar del 

OPM3. Los resultados de la evaluaci6n comunicaron a la Vicepresidencia objeto 

de estudio d6nde se encuentra en funci6n al proceso general de madurez 

organizacional. 

La evaluaci6n del OPM3 consta de cuarenta (40) afirmaciones, con las 

cuales se mide el nivel de madurez contenido en el modelo (estandarizado, 

medido, controlado y mejorado continuamente), utilizando un sistema escalar con 

cuatro (4) opciones de respuesta (Nunca - En pocos casos - En la mayorfa de los 

casos - Siempre), a fin de evitar neutralidad en las respuestas. 

Se entreg6 un cuestionario a cada uno de los integrantes de la 

vicepresidencia para que fuese respondido en un lapso no mayor de tres dfas. 

Oebido a que para la evaluaci6n s610 se tom6 el cuestionario OPM3 como 

base, todo 10 relacionado con la categorizaci6n y ponderaci6n se realiz6 en base 

al juicio de la investigadora. 

4.2. Analisls y procesamiento de datos 

EI procesamiento se bas6 en el rnetodo de tabulaci6n de datos, mediante 

tecnicas estadfsticas lIevadas en Microsoft Excel para medir la madurez en cada 
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una de las etapas del modelo OPM3: Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora 

Continua. Se presento cada afirmacion y se pidio al individuo que exteriorizara su 

reaccion eligiendo uno de los cuatro puntos de la escala. Las afirmaciones 

califican al objeto de actitud que esta midiendo y deben expresar solo una relacion 
loqica. 

Una vez recolectada la informacion, se realize un analisis de las respuestas 

obtenidas en cada afirmacion de la encuesta de manera cualitativa, con la 

finalidad de obtener informacion pertinente en relacion a requerimientos, 

necesidades y alcances. 

Luego, esta informacion se tradujo en indicadores nurnericos, de tal forma 

que se valoraron los resultados de manera cuantitativa y se acjudico un porcentaje 

de cumplimiento, que resulto de dividir el maximo valor posible entre el valor 

obtenido, multiplicado por cien. Esto se realize para cada una de las afirmaciones, 

as! como por unificacion de preguntas por etapa del modelo OPM3 

(Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora Continua), tabulando los datos e 

interpretando los resultados a juicio de la investigadora. 

A traves del procesamiento y analisis de los datos obtenidos de las 

mediciones se dio lugar a una lista de recomendaciones de mejoras. 
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Tabla 2. Instrumento de Medici6n 

en 
0 

~~ 

en co Q) co o L.. 
o en c, 
c 0 E ~ E ::l o Q) z 0 ~.f en o, 

~~ c 
W 

Su orqanizacion posee politicas donde se describen los procesos de 
1 estandarizacion, rnedicion, control y mejora continua de gerencia de 

proyectos a nivel organizacional 

2 Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de rnedicion de 
proyectos 

3 Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y son 
aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

4 Su orqanizacion captura, analiza y aplica lecciones aprendidas de proyectos 
pasados 

5 Su orqanlzacion considera los riesgos durante la seleccion de los proyectos 

6 La orqanizacion tiene un sistema que provee informacion para toma de 
decisiones sobre correcciones en curso y poner fin a proyectos 

7 Los procesos de control para la identificacion de riesgos de proyectos estan 
establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 
Se miden los problemas en los procesos de iniciacion de proyectos, se 

8 recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan los procesos 
de mejora 

9 Los proyectos de la orqanizacion tienen objetivos claros y medibles tomando 
en cuenta tiempo, costa y calidad 

10 Su orqanizacion usa y mantiene un sistema formal de rendimientos para 
evaluar individuos y equipos de proyectos 

11 Los procesos de control para la ejecucion del plan de proyectos estan 
establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 
Se miden los problemas en los procesos de desarrollo del cronograma, se 

12 recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan los procesos 
de mejora 
Su orqanizacion crea un ambiente de trabajo que incentiva el trabajo en 

13 equipo, construye confianza e impulsa al equipo de proyecto a tomar riesgos 
calculados cuando sea adecuado 

14 La orqanizacion analiza el impacto en las metas estrateqicas de la variacion 
de la linea base de los proyectos 

15 Estan establecidos los procesos de control del cronograma de proyectos, y 
son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 
Su orqanizacion mide los problemas en los procesos de ejecucion del plan 

16 de proyectos, se recolectan las recomendaciones de mejoras y se 
implementan los procesos de mejora 
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~ 
Su organizaci6n provee proyectos con adecuada fuerza de trabajo 

17 constituida por niveles adecuados de competencia en cad a rol presente en el 
provecto 

18 Su organizaci6n revisa y define las metas de proyectos para constatar que 
son consistentes y alcanzables 

19 Su organizaci6n cuenta con procesos establecidos para el control de 
cambios integrados de proyectos 
Su organizaci6n mide los problemas en los procesos de control de cambios 

20 integrados, se recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan 
los procesos de mejora 

21 La organizaci6n establece el rol de gerente de proyecto para todos los 
proyectos 
Su organizaci6n posee entradas 0 momentos en que se evaluan y calculan 

22 los entregables 0 productos, de tal forma que se permite la continuidad de los 
proyectos 0 su detenci6n 

23 Su organizaci6n posee procesos establecidos para el control de monitoreo 
de riesgos en proyectos 
Su organizaci6n mide los problemas en los procesos de control y monitoreo 

24 de riesgos, se recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan 
los procesos de mejora 

25 Su organizaci6n integra la totalidad de las areas propuestas en el PMBOK 
dentro de su metodologia en gerencia de proyectos 

26 La organizaci6n utiliza un proceso de priorizaci6n de proyectos para 
vincularlos directamente con sus metas 

27 Los procesos de control para la duraci6n de actividades de proyectos estan 
establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 
Se miden los problemas en los procesos de reportes de rendimiento, se 

28 recolectan las recomendaciones de mejora, y se implementan los procesos 
de mejora 

29 Los objetivos de los proyectos incluyen metas estrateqicas como el costo, 
tiempo y calidad 

30 Su organizaci6n identifica estandares extern os contra los cuales com para 
resultados de las mediciones de rendimiento 

31 Su organizaci6n cuenta con procesos de control para la estimaci6n de costos 
de proyectos y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 
Se miden los problemas en los procesos de selecci6n y/o adquisici6n del 

32 equipo de proyectos, se recolectan las recomendaciones de mejora y se 
implementan los procesos de mejora 

33 Su organizaci6n asegura la alineaci6n de los proyectos con los objetivos 
estrateqicos de la organizaci6n 
La organizaci6n utiliza tecnlcas de gerencia de riesgos para hacer 

34 mediciones y calcular el impacto de los riesgos durante la ejecuci6n de los 
proyectos 
Estan establecidos los procesos de control para la selecci6n y/o adquisici6n 

35 del personal de proyectos, y son aplicados para el control de la estabilidad de 
los procesos 

36 Su organizaci6n cuantifica y distribuye las lecciones aprendidas de los 
proyectos 
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37 Su organizaci6n establece y usa modelos rnaternaticos para la planificaci6n y 
replanificaci6n 

38 Su organizaci6n posee un enfoque 0 metodologfa, valuaci6n, formato y 
significado para cada rnetrica 

39 Los procesos para el control de reportes de rendimiento en proyectos estan 
establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

40 Su organizaci6n aplica la tecnica de Benchmarking para mejorar 
continuamente el rendimiento de proyectos 

En primera instancia, el resultado arrojado del procesamiento de los datos 
obtenidos mediante la aplicaci6n del instrumento mostrado en la tabla anterior, es 

un valor porcentual que representa el grado de madurez organizacional en 
gerencia de proyectos de la unidad objeto de estudio. Este resultado se interpreta, 

sequn su valor, de la siguiente manera: 

Tabla 3. Valor Porcentual - Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos 

Valor Porcentual Grado de Madurez Organizacional 
en Gerencia de Proyectos 

Muy Baja 
Baja 

Intermedia - Baja 
Intermedia - Alta 

Alta 
Muy Alta 

0-17% 
18 - 33% 
34-50% 
51 -66% 
67 -83% 
84 -100% 

5. Consideraciones Eticas y Legales 

Para la elaboraci6n de esta investigaci6n, se tuvo en cuenta los 

lineamientos del c6digo de etica del PMI (Project Management Institute, 2004.) 

La informaci6n obtenida y procesada durante la elaboraci6n de esta 

investigaci6n se ha fundamentado en un cuestionario respondido por la gerencia 
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objeto de estudio de la Seguros Constituci6n C.A., y sera utilizada por la misma 

para tomar acciones correctivas y de mejora. 

Se respetaron las condiciones de confidencialidad durante la obtenci6n, 

manejo y analisis de los datos recopilados en el estudio, ya que es s610 para fines 

acadernicos, y de interes de la gerencia. Sin embargo, la investigaci6n podra ser 

empleada como modelo en otro tipo de investigaciones. 

Adicionalmente, se tuvo especial cuidado con el respeto de derechos de 

autor de cualquier informaci6n obtenida biblioqraficarnente, para 10 que se hizo 

referencia al autor original de cada idea. 
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CAPITULO IV 
ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

A continuaci6n se presentan los resultados del cuestionario realizado a la 
muestra establecida y el analisis correspondiente de acuerdo al resultado 

obtenido. 

En el anexo I se puede observar el cuestionario utilizado. Ahora, se 

describe la forma en que se tabularon los resultados, cuales fueron los resultados 

obtenidos, y 10 que representan para la organizaci6n en relaci6n al grado de 

madurez organizacional en Gerencia de Proyectos. 

Para el analisis de los resultados, las cuarenta (40) afirmaciones de este 

componente fueron agrupadas en cuatro (4) categorfas representadas por las 
etapas del modelo OPM3: Estandarizaci6n, Medici6n, Control y Mejora Continua: 

• Afirmaciones N° 1,5,9, 13, 17,21,29,33 Y 37 miden el grado de madurez 
organizacional en Gerencia de Proyectos durante la etapa de 

Estandarizaci6n. 

• Afirmaciones N° 2, 6, 10, 14, 18, 22, 26, 30, 34 y 38 miden el grado de 
madurez organizacional en Gerencia de Proyectos durante la etapa de 

Medici6n. 

• Afirmaciones N° 3, 7, 11, 15, 19, 23, 27, 31, 35 y 39 miden el grado de 

madurez organizacional en Gerencia de Proyectos durante la etapa de 

Control. 

• Afirmaciones N° 4, 8, 12, 16, 20, 24, 28, 32, 36 y 40 miden el grado de 
madurez organizacional en Gerencia de Proyectos durante la etapa de 
Mejora Continua. 



Perfil de los Encuestados: Un (1) Vicepresidente, cuatro (4) Gerentes, un 

(1) Jefe, seis (6) lideres y nueve (9) analistas. 

A continuaci6n se presentan los resultados en forma qrafica. 
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Afirmacion N° 1 

Su orqenizecion posee politicas donde se describen los procesos de 

estendetizecion, medicion, control y mejora continua de gerencia de proyectos a 
nivel organizacional 

Tabla 4. Resultados de la Afirmaci6n N° 1 

Opclon Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 8 
En pocos casas 

En la mayorfa de los casas 3 
Siempre 0 

Porcentaje 
(0/0) 
38% 
48% 
14% 
0% 

Grafico 1. Afirmaci6n N° 1 

14% 

o Nunca 0 En Pocos Casos _ En la Mayorla de los Cas os 

EI 38% de los encuestados considera que la orqanizacion no posee polfticas 

donde se describen los procesos de estandarizacion, medicion, control y mejora 

continua de gerencia de proyectos. EI 48% opina que en algunos casas existen 

las polfticas mencionadas, y el 14% considera que en casi todos los casas existen 
las polfticas donde se describen los procesos descritos. 
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Afirmaci6n N° 2 

Esten establecidos, agrupados y analizados los procesos de medici6n de 

proyectos 

Tabla 5. Resultados de la Afirmaci6n N° 2 

Opclen Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 0 0% 
En pocos casos 3 14% 

En la mayorfa de los casos 13 62% 
Siempre 5 24% 

Graflco 2. Afirmaci6n N° 2 

14% 

62% 

o En Pocos Cas os 0 En la Mayoria de los Casos _ Siempre 

EI 62% de los encuestados considera que los procesos de medici6n de proyectos 

estan establecidos en la mayorfa de los casos, el 24% opina que en todos los 

casos y el 14% afirma que en pocos casos. E 0% de los encuestados considera 

que no estan establecidos los procesos de medici6n de proyectos. 
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Afirmaci6n N° 3 

Los procesos de control de iniciaci6n de proyectos esien establecidos y son 

aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

Tabla 6. Resultados de la Afirmaci6n N° 3 

Opcion Cantidad de 
Respuestas 

o 
2 
13 
6 

Porcentaje 
(%) 
0% 
10% 
61% 
29% 

Nunca 
En po cos casos 

En la mayorfa de los casas 
Siempre 

Graflco 3. Afirmaci6n N° 3 

10% 

o En Pocos Casas 0 En la Mayoria de los Casas _ Siempre 

EI 61 % de los encuestados considera que en la mayorfa de los casas estan 

establecidos y son aplicados los procesos de control de iniciaci6n de proyectos. EI 

29% opina que siempre se aplican los procesos de control de iniciaci6n de 

proyectos, mientras que el 10% considera que se aplican en pocos casas. EI 0% 

de los encuestados opina que no se aplican dichos procesos. 
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Afirmaci6n N° 4 

Su orqenizecion captura, analiza y aplica lecciones aprendidas de proyectos 

pasados 

Tabla 7. Resultados de la Afirmaci6n N° 4 

Opclon Cantidad de 
Respuestas 

o 
4 
11 
6 

Porcentaje 
(%) 
0% 
19% 
52% 
29% 

Nunca 
En pocos casos 

En la mayorfa de los casos 
Siempre 

Griltico 4. Afirmaci6n N° 4 

52% 

o En Pocos Casos 0 En la Mayoria de los Casos _ Siempre 

EI 52% de los encuestados considera que si se aplican las lecciones aprendidas 

de los proyectos pasados en la mayorfa de los casos, y el 29% opina que se 

aplican las lecciones aprendidas siempre. Por el contrario, el 19% afirma que en 

pocos casos se aplican las lecciones aprendidas de los proyectos pasados, y 

nadie considera que no se aplican nunca. 
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Afirmaci6n N° 5 

Su organizaci6n considera los riesgos durante la selecci6n de los proyectos 

Tabla 8. Resultados de la Afirmaci6n N° 5 

Opcion Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (%) 

Nunca 14 67% 
En pocos casos 7 33% 

En la mayorfa de los casos 0 0% 
Siempre 0 0% 

Grafico 5. Afirmaci6n N° 5 

10 Nunca 0 En Pocos Cas os 
EI 67% de los encuestados opina que la organizaci6n no considera los riesgos 

durante la selecci6n de los proyectos, y el 33% considera que la organizaci6n 

considera los riesgos en pocos casos. 
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Afirmacion N° 6 

La orqenizecion tiene un sistema que provee informacion para toma de decisiones 

sobre correcciones en curso y poner fin a proyectos 

Tabla 9. Resultados de la Afirmaci6n N° 6 

Opclen Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (%) 

Nunca 14 67% 
En pocos casos 7 33% 

En la mayoria de los casos 0 0% 
Siempre 0 0% 

Grafico 6. Afirmaci6n N° 6 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 
EI 67% de los encuestados considera que la orqanizacion no posee un sistema 

que provee informacion para tomar decisiones sobre correcciones y poner fin a 

proyectos, y el 33% opina que solo en pocos casos se cuenta con informacion 

para tomar este tipo de decisiones. 
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Afirmaci6n N° 7 

Los procesos de control para la identificaci6n de riesgos de proyectos esten 

establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

Tabla 10. Resultados de la Afirmaci6n N° 7 

Opclen Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 7 33% 
En pocos casos 12 57% 

En la mayorfa de los casos 2 10% 
Siempre 0 0% 

Gratico 7. Afirmaci6n N° 7 

10% 

o Nunca 0 En Pocos Casos _ En la Mayoria de los Casos 

EI 57% de los encuestados considera que s610 en pocos casos estan establecidos 

y se aplican los procesos de control para la identificaci6n de riesgos, y el 33% 

opina que nunca se aplican estos procesos. Sin embargo, existe un 10% que 

afirma que en la mayorfa de los casos se aplican los procesos de control para la 

identificaci6n de riesgos. 
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Afirrnacion N° 8 

Se miden los problemas en los procesos de lniciecion de proyectos, se recolectan 

las recomendaciones de mejoras y se implementan los procesos de mejora 

Tabla 11. Resultados de la Afirmaci6n N° 8 

Opcion Porcentaje 
(0/0) 
0% 
38% 
62% 
0% 

Nunca 
En pocos casos 

En la mayorfa de los casos 
Siempre 

8 
13 
o 

Gratico 8. Afirmaci6n N° 8 

o En Pocos Cas os 0 En la Mayoria de los Casos 

EI 62% de los encuestados afirma que en la mayorfa de los casos se miden los 

problemas en los procesos de iniciacion de proyectos y se implementan los 
procesos de mejora. Sin embargo, el 38% restante no esta de acuerdo con esta 

afirrnacion, indicando que solo aplica en pocos casos. 
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Afirmaci6n N° 9 

Los proyectos de la orqenizecion tienen objetivos claros y medibles tomando en 

cuenta tiempo, costo y cetiaea 

Tabla 12. Resultados de la Afirmaci6n N° 9 

Opcion Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 7 33% 
En pocos casos 12 57% 

En la rnayorla de los casos 2 10% 
Siempre 0 0% 

Grafico 9. Afirmaci6n N° 9 

10% 

o Nunca 0 En Pocos Casas _ En la Mayorla de los Casas 

EI 57% de los encuestados afirma que en pocos cas os se toma en cuenta el 
tiempo, costo y calidad al establecer los objetivos de los proyectos, y el 33% opina 

que nunca se toman en cuenta estos factores para establecer los objetivos de los 

proyectos. EI 10% de los encuestados considera que si se toman en cuenta los 
factores de tiempo, costo y calidad para establecer los objetivos de los proyectos 
en la rnayorla de los casos. 
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Afirmaci6n N° 10 

Su orqenizecion usa y mantiene un sistema formal de rendimientos para evaluar 

individuos y equipos de proyectos 

Tabla 13. Resultados de la Afirmaci6n N° 10 

Opclon Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 18 86% 
En pocos casos 3 14% 

En la mayorfa de los casos 0 0% 
Siempre 0 0% 

Gratico 10. Afirmaci6n N° 10 

10 Nunca 0 En Pecos Cases 
EI 86% de los encuestados afirma que nunca se ha usado un sistema formal de 

rendimientos para evaluar individuos y equipos de proyectos, y el 14% restante 

considera que s610 se ha usado en pocos casos. 
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Afirmaci6n N° 11 

Los procesos de control para la ejecucion del plan de proyectos esten establecidos 
y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

Tabla 14. Resultados de la Afirmaci6n N° 11 

Opclon Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 9 43% 
En pocos casas 57% 

En la mayoria de los casas 0 0% 
Siempre 0 0% 

Grafico 11. Afirmaci6n N° 11 

57% 

43% 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 
EI 57% de los encuestados afirma que en pocos casos se aplican los procesos de 

control para la ejecuci6n del plan de proyectos, y el 43% restante considera que 

nunca se han aplicado estos procesos. 
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Afirmaci6n N° 12 

Se miden los problemas en los procesos de desarrollo del cronograma, se 

recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan los procesos de 

mejora 

Tabla 15. Resultados de la Afirmaci6n N° 12 

Porcentaje 
(%) 
0% 
10% 
61% 
29% 

Opclen Cantidad de 
Respuestas 

o 
2 
13 
6 

Nunca 
En pocos casas 

En la rnayorla de los casas 
Siempre 

Grafico 12. Afirmaci6n N° 12 

10% 

DEn Pocos Casos 0 En la Mayoria de los Casos _ Siempre 

EI 61 % de los encuestados considera que en la mayorla de los casos se miden los 

problemas en los procesos de desarrollo del cronograma, implementando 

procesos de mejora. EI 29% que indica que esta afirmaci6n ocurre siempre. 
Unicamente el 10% opina que s610 en pocos casos se aplica esta afirmaci6n. 
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Afirmaci6n N° 13 

Su orqenizecion crea un ambiente de trabajo que Incentive el trabajo en equipo, 

construye confianza e impulsa al equipo de proyecto a tomar riesgos calculados 

cuando sea adecuado 

Tabla 16. Resultados de la Afirmaci6n N° 13 

Opclen Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (%) 

Nunca 1 5% 
En pocos casos 6 29% 

En la mayoria de los casos 13 61% 
Siempre 1 5% 

Grafico 13. Afirmaci6n N° 13 

5% 5% 

o Nunca 0 En Pocos Casas _ En la Mayoria de los Casas _ Siempre 

EI 61 % de los encuestados afirma que en la mayoria de los casos se crea un 

ambiente de trabajo que incentiva el trabajo en equipo y los impulsa a tomar 

riesgos calculados, y un 5% confirma que esto ocurre siempre. Por el contrario, 
tenemos un 29% que indica que esto s610 ocurre en pocos casos y un 5% 
considera que nunca ocurre. 
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Afirmaci6n N° 14 

La orqenizecion analiza el impacto en las metas estreieqices de la vetiecion de la 
linea base de los proyectos 

Tabla 17. Resultados de la Afirmaci6n N° 14 

Opclen Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/o) 

Nunca 16 76% 
En pocos casos 5 24% 

En la mayoria de los casos 0 0% 
Siempre 0 0% 

Graflco 14. Afirmaci6n N° 14 

10 Nunca 0 En Pacas Casas 
EI 76% de los encuestados afirma que s610 en pocos casos se analiza el impacto 

de la variaci6n de la linea base de los proyectos en las metas estrateqicas, y el 

24% restante considera que nunca se realiza este analisis, 
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Afirrnacion N° 15 

Esten establecidos los procesos de control del cronograma de proyectos, y son 

aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

Tabla 18. Resultados de la Afirmaci6n N° 15 

Opclon Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 0 19% 
En pocos casos 4 52% 

En la mayoria de los casos 11 29% 
Siempre 6 0% 

Grafico 15. Afirmaci6n N° 15 

52% 

DEn Pocos Casos 0 En la Mayoria de los Casos • Siempre 

EI 52% de los encuestados afirma que en la mayorfa de los casos se aplican los 

procesos de control del cronograma de proyectos, asl como un 29% considera que 

siempre se aplican. Contrario a esto, el 19% opina que solo en pocos casos se 

aplican estos procesos. 
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Afirmaci6n N° 16 

Su orqenizecion mide los problemas en los procesos de ejecucion del plan de 

proyectos, se recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan los 

procesos de mejora 

Tabla 19. Resultados de la Afirmaci6n N° 16 

Opcion Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 5 24% 
En pocos casos 14 66% 

En la mayorfa de los casos 2 10% 
Siempre 0 0% 

Grafico 16. Afirmaci6n N° 16 

10% 

o Nunca 0 En Pocos Casas • En la Mayoria de los Casas 

EI 66% de los encuestados afirma que s610 en pocos casos se miden los 

problemas en los procesos de ejecuci6n del plan de proyectos y se implementan 

los procesos de mejora, y un 24% considera que esto nunca ocurre. S610 el 10% 

de los encuestados opina que si se miden los problemas en procesos de ejecuci6n 

y se implementan procesos de mejora en la mayorfa de los casos. 
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Afirmaci6n N° 17 

Su orqenizecion provee proyectos con adecuada fuerza de trabajo constituida por 

niveles adecuados de competencia en cada rol presente en el proyecto 

Tabla 20. Resultados de la Afirmaci6n N° 17 

Opclen Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 3 14% 
En pocos casas 6 29% 

En la mayorfa de los casas 10 47% 
Siempre 2 10% 

Grafico 17. Afirmaci6n N° 17 

10% 14% 

29% 

o Nunca 0 En Pocos Casos _ En la Mayorla de los Casos _ Siempre 

EI 47% de los encuestados afirma que la organizaci6n provee proyectos 

constituidos por niveles adecuados de competencia en cada rol presente en los 
mismos en la mayorfa de los casas, y un 10% considera que esto ocurre siempre. 

Por el contrario, el 29% opina que s610 en pocos casos aplica esta afirmaci6n, y el 
14% restante indica que nunca aplica. 
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Afirmacion N° 18 

Su orqenizecion revisa y define las metas de proyectos para constatar que son 

consistentes y alcanzables 

Tabla 21. Resultados de la Afirmaci6n N° 18 

Opcion Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (%) 

Nunca 4 19% 
En pocos casas 13 62% 

En la mayorfa de los casas 4 19% 
Siempre 0 0% 

Grafico 18. Afirmaci6n N° 18 

62% 

D Nunca D En Pocos Casos _ En la Mayoria de los Casos 

EI 62% de los encuestados considera que solo en pocos casas la orqanizacion 

revisa las metas de proyectos para constatar que son consistentes y alcanzables, 

y un19% indica que nunca se revisan las metas de los proyectos. Sin embargo, 

existe un 19% que afirma que en la mayorfa de los casos aplica esta afirrnacion en 

la orqanizacion. 
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Afirrnacion N° 19 

Su orqenizecion cuenta con procesos establecidos para el control de cambios 

integrados de proyectos 

Tabla 22. Resultados de la Afirmacion N° 19 

Opcion Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 12 57% 
En pocos casos 9 

En la mayorfa de los casos 0 0% 
Siempre 0 0% 

Gratico 19. Afirmacion N° 19 

43% 

57% 

I 0 Nunca 0 En Pocos Cas os 

Para el 57% de los encuestados, la orqanizacion nunca ha tenido establecidos los 

procesos para el control de cambios integrados de proyectos, y el 43% restante 

afirma que solo en pocos casos se ha tenido en cuenta esta afirmacion. 
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Afirmaci6n N° 20 
Su orqenizecion mide los problemas en los procesos de control de cambios 

integrados, se recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan los 

procesos de mejora 

Tabla 23. Resultados de la Afirmaci6n N° 20 

Opcion Cantidad de 
Respuestas 

15 

Porcentaje 
(%) 
71% 
29% 
0% .---- 0% 

Nunca 
En pocos casos 

En la mayorfa de los casos 
Siempre 

Gratico 20. Afirmaci6n N° 20 

10 Nunca 0 En Pecos Casas 
Para el 71 % de los encuestados, s610 en pocos casos se miden los problemas en 

los procesos de control de cam bios integrados y se implementan los procesos de 

mejora, ast como el 29% restante afirma que nunca se miden estos problemas ni 

se implementan procesos de mejora. 
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Afirrnacion N° 21 

La orqenizecion establece el rol de gerente de proyecto para todos los proyectos 

Tabla 24. Resultados de la Afirmaci6n N° 21 

Opcion Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 0 
En pocos casos 

En la rnayorla de los casos 
Siempre 

Porcentaje 
(0/0) 
0% 
19% 
43% 
38% 

Grafico 21. Afirmaci6n N° 21 

o En Pocos Casas 0 En la Mayorla de los Casas _ Siempre 

Para el 43% de los encuestados, la orqanizacion establece el rol de gerente de 

proyecto en la rnayorla de los casos, y el 38% considera que siempre se establece 

el rol de gerente de proyectos. Solo el 19% de los casos opina que en pocos 

casos la afirrnacion es correcta. 
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Afirmacion N° 22 

Su organizaci6n posee entradas 0 momentos en que se eveluen y calculan los 

entregables 0 productos, de tal forma que se permite la continuidad de los 

proyectos 0 su detenci6n 

Tabla 25. Resultados de la Afirmaci6n N° 22 

Nunca 

Porcentaje 
(0/0) 
29% 
71% 
0% 
0% 

Cantidad de 
Respuestas 

6 
15 
o 

En po cos casos 
En la mayorfa de los casos 

Siempre o 

Gratico 22. Afirmaci6n N° 22 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 
EI 71 % de los encuestados afirma que solo en pocos casos la orqanizacion tiene 

momentos en los que se evaluan los entregables a fin de permitir 0 no la 
continuidad de los proyectos, y el 29% restante opina que nunca se realiza esta 

evaluacion. 
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Afirmacion N° 23 

Su orqenizecion posee procesos establecidos para el control de monitoreo de 

riesgos en proyectos 

Tabla 26. Resultados de la Afirmaci6n N° 23 

Porcentaje 
(0/0) 
33% 

Opci6n Cantidad de 
Respuestas 

7 Nunca 
En po cos casos 

En la mayorfa de los casos 
Siempre 

14----. 
o 0% 

0% 

Grafico 23. Afirmaci6n N° 23 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 
Para el 67% de los encuestados, solo en pocos casos se tienen procesos 
establecidos para el monitoreo de riesgos en proyectos, y el 33% restante afirma 

que nunca se han tenido establecidos los procesos para el monitoreo de riesgos 
en proyectos. 
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Afirmaci6n N° 24 

Su orqenizecion mide los problemas en los procesos de control y monitoreo de 

riesgos, se recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan los 

procesos de mejora 

Tabla 27. Resultados de la Afirmaci6n N° 24 

Porcentaje 
(0/0) 

Cantidad de 
Respuestas 

15 Nunca ~~-- En pocos casos 
En la mayorfa de los casos 

Siempre 

6 
o 0% 
o 

Grafico 24. Afirmaci6n N° 24 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 
EI 71 % de los encuestados considera que nunca se miden los procesos de control 

y monitoreo de riesgos ni se implementan mejoras al respecto, y el 29% restante 

afirma que s610 en pocos casos se aplica esta afirmaci6n. 
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Afirmaci6n N° 25 

Porcentaje 
(0/0) 
33% 
67% 
0% 
0% 

Su orqenizecion integra la totalidad de las areas propuestas en el PMBOK dentro 

de su metodologia en gerencia de proyectos 

Tabla 28. Resultados de la Afirmaci6n N° 25 

Opcion Cantidad de 
Respuestas 

7 Nunca 
En pocos casas 

En la mayorfa de los casos 
Siempre 

Graflco 25. Afirmaci6n N° 25 

10 Nunca 0 En Pocos Casas 
Para el 67% de los encuestados, la organizaci6n integra las areas propuestas por 
el PMBOK dentro de su mitologfa en gerencia de proyectos unicarnente en pocos 
casos, y el 33% afirma que esto nunca se aplica en la organizaci6n. 
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Afirmaci6n N° 26 

La orqentzecion utiliza un proceso de ptiorizecion de proyectos para vincularlos 
directamente con sus metas 

Tabla 29. Resultados de la Afirmaci6n N° 26 

Porcentaje 
(%) 

Opclen Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 7 
En pocos casos 14 

En la mayorfa de los casos 0 0% ~~- -=--~- .-~~ ---, Siempre 0 0% 

Grafico 26. Afirmaci6n N° 26 

10 Nunca 0 En Pecos Casas 
Para el 67% de los encuestados, la orqanizacion utiliza solamente en pocos casos 

un proceso de priorizacion de proyectos para vincularlos directamente con sus 

metas, y el 33% opina que la organizaci6n nunca utiliza el proceso de priorizaci6n 

de proyectos. 
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Afirmaci6n N° 27 

Los procesos de control para la duraci6n de actividades de proyectos esten 
establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

Tabla 30. Resultados de la Afirmaci6n N° 27 

Opclen Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 15 
En pocos casos 

En la mayoria de los casos 
Siempre 

Grafico 27. Afirmaci6n N° 27 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 

Porcentaje 
(0/0) 
71% 
29% 
0% 
0% 

EI 71 % de los encuestados afirma que nunca se aplican procesos de control para 

la duraci6n de actividades de los proyectos y el 29% considera que solamente en 

po cos casos se aplican dichos procesos. 
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Afirmaci6n N° 28 

Se miden los problemas en los procesos de reportes de rendimiento, se recolectan 

las recomendaciones de mejora, y se implementan los procesos de mejora 

Tabla 31. Resultados de la Afirmaci6n N° 28 

Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 0 
En pocos casas 4 

En la mayorfa de los casos 12 ...----=--- Siempre 5 

Opclen 

0% .--~__,.. 
19% 
57% . ...,._~_, 
24% 

Grafico 28. Afirmaci6n N° 28 

57% 

o En Pocos Casos 0 En la Mayoria de los Casos _ Siempre 

EI 57% de los encuestados opina que en la mayorfa de los casas, se miden los 
problemas en los procesos de reportes de rendimiento y se implementan los 

procesos de mejora, asl como el 24% afirma que siempre se miden los 

inconvenientes en los reportes de rendimiento. Sin embargo, el 19% restante 

opina que s610 en pocos casos se cumple con esta afirmaci6n. 
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Afirmaci6n N° 29 
Los objetivos de los proyectos incluyen metas estreteqices como el costa, tiempo y 
calidad 

Tabla 32. Resultados de la Afirmaci6n N° 29 

Opcion Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 4 
En pocos casas 11 

En la mayorra de los casas 6 
S~mpre 0 

Porcentaje 
(0/0) 

Grafico 29. Afirmaci6n N° 29 

52% 

D Nunca D En Pocos Casas • En la Mayorla de los Casas 

Para el 52% de los encuestados, unicarnente en pocos casas los objetivos de los 

proyectos incluyen metas estrateqicas. EI 19% afirma que esto nunca ocurre, y el 

29% restante indica que esto ocurre en la rnayorla de los casas. 
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Afirmaci6n N° 30 

Su orqenizecion identifica estenderes externos contra los cuales compara 

resultados de las mediciones de rendimiento 

Tabla 33. Resultados de la Afirmacion N° 30 

Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 17 
En pocos casos 4 

En la mayorfa de los casos 0 
S · --~---O~-~--- iernpre 

Opclon Porcentaje 
(0/0) 
81% 
19% 

Graflco 30. Afirmacion N° 30 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 

EI 81 % de los encuestados afirma que nunca se identifican estandares externos 

para comparar resultados de las mediciones de rendimiento. EI 10% restante 

opina que solamente en pocos casos se aplica esta afirmaci6n. 
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Afirmaci6n N° 31 

Su orqenizecion cuenta can procesos de control para la estimecion de costas de 

proyectos y son aplicados para el control de la estabi/idad de los procesos 

Tabla 34. Resultados de la Afirmacion N° 31 

Opcion Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (%) 

Nunca 5 24% 
En pocos casas 16 76% 

En la mayorfa de los casas 0 0% 
Siempre 0 0% 

Graflco 31. Afirmacion N° 31 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 
Para el 76% de los encuestados, la organizaci6n cuenta can procesos de control 

para la estimaci6n de costas unicarnente en pocos casas, y el 24% restante afirma 

que la organizaci6n no cuenta can dichos procesos. 
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Afirmaci6n N° 32 

Se miden los problemas en los procesos de seieccion ylo edauisicion del equipo 

de proyectos, se recolectan las recomendaciones de mejora y se implementan los 

procesos de mejora 

Tabla 35. Resultados de la Afirmacion N° 32 

Opclen 

Nunca 
r-----;;;;;"--- 

En pocos casos 
En la mayorfa de los casos 

Siempre 
o 
o 

Grafico 32. Afirmacion N° 32 

10 Nunca 0 En Pocos Casas 
EI 71 % de los encuestados considera que en pocos casos se miden los problemas 

en los procesos de selecci6n del equipo de proyectos y se implementan los 

procesos de mejora, el 29% restante afirma que nunca se miden estos problemas 

ni se implementan procesos de mejora al respecto. 

70 



Aflrmacion N° 33 

Su organizaci6n asegura la alineaci6n de los proyectos con los objetivos 

estreteaicos de la organizaci6n 

Tabla 36. Resultados de la Afirmaci6n N° 33 

Opcion Cantidad de 
Resp'uestas 

Nunca 15 
En pocos casos 16 

En la mayorfa de los casos 0 .---------,--. Siempre 0 

71% 
29% 
0% 
0% 

Grafico 33. Afirmaci6n N° 33 

I 0 Nunca 0 En Pocos Casas 

Para el 71 % de los encuestados, la orqanizacion nunca asegura la alineacion de 

los proyectos con los objetivos estrateqicos de la misma, y el 29% restante afirma 

que solo en pocos casos aplica la afirmacion en cuestion. 
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Afirmaci6n N° 34 

La orqenizecion utiliza tecnices de gerencia de riesgos para hacer mediciones y 

calcular el impacto de los riesgos durante la ejecucion de los proyectos 

Tabla 37. Resultados de la Afirmaci6n N° 34 

Opcion Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 6 81% 
En pocos casos 15 19% 

En la mayorfa de los casos 0 0% 
Siempre 0 0% 

Gratico 34. Afirmaci6n N° 34 

I 0 Nunca 0 En Pocos Casos 

EI 71 % de los encuestados opina que en pocos casos la organizaci6n utiliza 
tecnicas de gerencia de riesgos para hacer mediciones y calcular el impacto de los 

riesgos durante la ejecuci6n de los proyectos. EI 29% restante afirma que la 

organizaci6n nunca utiliza las tecnicas de gerencia de riesgos. 

72 



Afirmaci6n N° 35 

Esien establecidos los procesos de control para la selecci6n ylo adquisici6n del 

personal de proyectos, y son aplicados para el control de la estabilidad de los 
procesos 

Tabla 38. Resultados de la Afirmaci6n N° 35 

Nunca 
En pocos casos 

En la mayorfa de los casas 
Siempre 

Cantidad de 
Respuestas 

17 .-----4 
o 

Porcentaje 
(%) 
81% 
19% 
0% ......-~- 
0% o 

Grafico 35. Afirmaci6n N° 35 

10 Nunca 0 En Pocos Cas os 
EI 81 % de los encuestados considera que no estan establecidos ni son aplicados 

los procesos para la selecci6n del equipo de proyectos, y el 19% restante opina 
que s610 en pocos casos se aplican dichos procesos. 
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Afirmaci6n N° 36 

Su orqenizecion cuantifica y distribuye las lecciones aprendidas de los proyectos 

Tabla 39. Resultados de la Afirmaci6n N° 36 

Opclen Cantidad de 
Respuestas 

1 

Porcentaje 
(0/0) 
5% Nunca 

En pocos casos 
En la mayoria de los casos 

Siempre 

Gratico 36. Afirmaci6n N° 36 

5% 5% 

o Nunca 0 En Pocos Casos _ En la Mayoria de los Casos _ Siempre 

EI 57% de los encuestados considera que en la mayorfa de los casos la 

organizaci6n cuantifica y distribuye las lecciones aprendidas de los proyectos, y un 
33% opina que la organizaci6n siempre cuantifica y distribuye las lecciones 

aprendidas de los proyectos. Unicamente el 5% de los encuestados afirma que 

nunca se cuantifica y distribuye las lecciones aprendidas de los proyectos y el 5% 

restante opina que solamente en pocos casas aplica esta afirmaci6n. 
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Afirmaci6n N° 37 

Su orqsnizecion estab/ece y usa mode/os metemeticos para /a pteniticecton y 

reotemticecion 

Tabla 40. Resultados de la Afirmaci6n N° 37 

Opclen Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 15 
En pocos casos 16 

En la mayorfa de los casos 0 ,..........~-=-~~ .....• 
Siempre 0 

Porcentaje 
(0/0) 
33% 
67% 

Grafico 37. Afirmaci6n N° 37 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 
Para el 67% de los encuestados, la organizaci6n establece y usa modelos 

rnaternaticos para la planificaci6n y replanificaci6n unicarnente en pocos casos, y 

para el 33% restante, la organizaci6n nunca utiliza estos modelos rnaternaticos 

para planificaci6n y replanificaci6n. 

75 



Afirmaci6n N° 38 

Su organizaci6n posee un enfoque 0 metoaoloqie, veluecion, formato y significado 
para cada metrice 

Tabla 41. Resultados de la Afirmaci6n N° 38 

Opcion Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (%) 

Nunca 8 38% 
En pocos casos 13 62% 

En la mayorfa de los casos 0 0% 
Siempre 0 0% 

Graflco 38. Afirmaci6n N° 38 

10 Nunca 0 En Pacos Casas 
EI 62% de los encuestados opina que la organizaci6n posee en pocos casos una 
metodologfa, valuaci6n, formato y significado para cada rnetrica, y el 38% restante 

opina que la organizaci6n no cuenta con 10 descrito en la afirmaci6n. 
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Afirmaci6n N° 39 

Los procesos para el control de reportes de rendimiento en proyectos esten 

establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

Tabla 42. Resultados de la Afirmaci6n N° 39 

Opci6n Cantidad de Porcentaje 
Respuestas (0/0) 

Nunca 5 24% 
En pocos casas 6 29% 

En la mayorfa de los casos 10 47% 
Siempre 0 0% 

Gratico 39. Afirmaci6n N° 39 

47% 

o Nunca 0 En Pocos Casas _ En la Mayoria de los Casas 

EI 29% de los encuestados afirma que en pocos casos se aplican procesos para el 

control de reportes de rendimiento, asl como un 24% opina que nunca se aplican. 

Par otro lado, el 47% restante opina que si se aplican estos procesos en la 

mayorfa de los casos. 
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Afirrnacion N° 40 

Su orqenizecion aplica la tecnice de Benchmarking para mejorar continuamente el 

rendimiento de proyectos 

Tabla 43. Resultados de la Afirmaci6n N° 40 

Cantidad de 
Respuestas 

Nunca 13 62% 
En pocos casos 8 38% 

En la mayorfa de los casos 0 0% .------:;:--- •....••.... --....,.. ----...., 
Siempre 0 0% 

Opclen 

Grilfico 40. Afirmaci6n N° 40 

10 Nunca 0 En Pocos Casos 
Para el 62% de los encuestados, la orqanizacion nunca aplica la tecnica del 

Benchmarking para mejorar continuamente el rendimiento de proyectos, y el 38% 

restante opina que la orqanizacion solo aplica la tecnlca de Benchmarking en 

po cos casos. 
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A continuaci6n se agrupan las afirmaciones por categorfa y se realizan los 

calculos pertinentes para obtener el porcentaje de cada etapa del modele OPM3: 

Estandarizaci6n, Medici6n, Control y Mejora Continua 

La tendencia se obtiene del resultado de multiplicar los porcentajes 
obtenidos en cada pregunta por el porcentaje que representa cada opci6n. Por 

ejemplo, para la primera pregunta se tiene: 

Tendencia = 38*0,25 + 48*0,50 + 14*0,75 + 0*1 = 44,05 

EI peso real se obtiene como resultado de multiplicar la tendencia por 10%, 

que representa el valor de cada pregunta. Por ejemplo, para la primera pregunta 
se tiene: 

Peso Real: 44,05*10/100 == 4% 
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Afirmaciones N° 1,5,9,13,17,21,25,29,33 Y 37 miden el grado de madurez 

organizacional en Gerencia de Proyectos durante la etapa de Estandarizaci6n. 

Tabla 44. Estandarizaci6n 

En I Enla , 
Nunca mayona Siempre Tendencia Peso 

Pregunta pocos de los Real (250/0) casos (100%) (%) 
(500/0) casos (%) 

(75%) .___ - ._ 
1 38 14 0 44,05 
5 0 0 33,33 
9 0 44,05 
13 66,67 
17 10 63,10 6 
21 79,76 
25 33 0 41,67 4 
29 52,38 
33 29 0 32,14 3 
37 41,67 

Total 50% 
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Afirmaciones N° 2, 6, 10, 14, 18, 22, 26, 30, 34 Y 38 miden el grado de madurez 

organizacional en Gerencia de Proyectos durante la etapa de Medici6n. 

Tabla 45. Medici6n 

En En la 
mayoria Peso Nunca Siempre Tendencia Pregunta pocos de los Real (250/0) casos (100%) (0/0) casos (%) (50%) 1_(75%) ._._.._ - '- 

2 0 14 62 77,38 8 
6 33 0 33,33 
10 28,57 
14 30,95 
18 19 50,00 5 
22 42,86 
26 33 0 41,67 
30 29,76 
34 0 42,86 4 
38 40,48 4 

Total 42% 
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Afirmaciones N° 3, 7, 11, 15, 19, 23, 27, 31, 35 Y 39 miden el grado de madurez 

organizacional en Gerencia de Proyectos durante la etapa de Control. 

Tabla 46. Control 

En En la 
mayoria Peso Nunca po cos Siempre Tendencia Pregunta de los Real (250/0) casos (100%) (0/0) casos (%) 

(500/0) (750/0) 
3 0 10 61 29 79,76 8 
7 33 10 0 44,05 4 

43 57 0 0 39,29 4 
0 19 52 77,38 8 

19 57 43 0 0 35,71 4 
23 33 67 0 0 41,67 4 

71 29 0 32,14 3 
24 76 0 44,05 4 

35 81 19 0 0 29,76 3 
39 24 29 47 0 55,95 6 

Total 48% 
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Afirmaciones N° 4, 8, 12, 16, 20, 24, 28, 32, 36 Y 40 miden el grado de madurez 

organizacional en Gerencia de Proyectos durante la etapa de Mejora Continua: 

Tabla 47. Mejora Continua 

Siempre Tendencia Peso 
Real 

casos (100%) (0/0) (%) 
(750/0) 
52 77,38 8 
62 65,48 7 

0 61 29 79,76 8 
46,43 

71 0 32,14 
0 32,14 

28 19 24 76,19 
32,14 

36 5 33 79,76 
62 0 34,52 

Total 56% 
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Grafico 41. Porcentaje por etapa del modelo OPM3 

100% 

80% 

60% 56% 
50% 

42% 
40% 

20% 

0% 
Estandarizaci6n Medici6n Control Mejoras 

Sequn los porcentajes obtenidos, y la Tabla 3. Valor Porcentual-Madurez 
Organizacional en Gerencia de Proyectos, se observan los siguientes resultados: 

Tabla 48. Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos de la Gerencia Objeto 
de Estudio 

Grado de Madurez Organizacional 
en Gerencia de Proyectos 

Intermedia - Baja 
Intermedia - Baja 
Intermedia - Baja 
Intermedia - Alta 

Estandarizaci6n 
Medici6n 
Control 

Mejora Continua 
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Grafico 42. Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos de la Gerencia 
Objeto de Estudio 

En base a la Tabla 48, obtenemos entonces el Grado de Madurez Organizacional 

en Gerencia de Proyectos de la Gerencia de Estudio, mostrado en la siguiente 

qrafica: 

100% 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% +--- 

49% 

Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos 
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CAPITULO V 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

1. Conclusiones 

Con base a los resultados obtenidos podemos concluir 10 siguiente: 

Actualmente la gerencia objeto de estudio no posee procesos estandares 
para la realizaci6n de proyectos, ni para el seguimiento 0 control de los mismos. 

Pese a que fueron identificadas algunas de las mejores practices propuestas por 
el PMI en su manual OPM3, es importante destacar la total ausencia de otras 

mejores practicas tales como las relacionadas con el control de cambios 
integrados, identificaci6n y monitoreo de riesgos, control para estimaciones de 

costos, selecci6n y adquisici6n del personal de proyectos, planificaci6n de 
ejecuci6n de proyectos y politicas organizacionales en gerencia de proyectos, 
entre las mas destacadas. 

EI grado de cumplimiento de cada uno de los procesos es: 

• Proceso de Estandarizaci6n 50%, es decir, un grado de cumplimiento 
I ntermed io-Bajo. 

• Proceso de Medici6n 42%, es decir, un grado de cumplimiento 
Intermedio-Bajo. 

• Proceso de Control: 48%, es decir, un grado de cumplimiento 
Intermedio-Bajo. 

• Proceso de Mejora Continua: 56%, es decir, un grado de 
cumplimiento Intermedio-Alto. 

AI analizar detalladamente los valores antes mostrados, referidos al grado 

de cumplimiento de cada uno de los procesos, se observa que los procesos de 
mejora continua tienen mayor grado de cumplimiento, seguido por el proceso de 
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estandarizaci6n, control y medici6n. Se observa que no existe una secuencia 

16gica de madurez tal y como 10 recomienda OPM3. 

La Gerencia objeto de Estudio ha alcanzado un Grado de Madurez 

Organizacional en Gerencia de Proyectos de 49% con respecto a sus capacidades 

para la administraci6n de procesos y proyectos, es decir, un grado de 

cumplimiento Intermedio-Bajo. 

EI nivel de madurez que se muestra indica que a la empresa evaluada Ie 

falta desarrollar el 51 % de los procesos necesarios para ser considerada una 

organizaci6n completamente estructurada y madura con respecto al uso adecuado 
de la gesti6n por procesos y las mejores practicas, Se observa que la organizaci6n 

consigue ejecutar ciertos procesos y lograr sus objetivos mejorando 
continuamente en un nivel Intermedio-Alto. Sin embargo, la capacidad de 

estandarizaci6n, medici6n y control de sus acciones se encuentra en un nivel 

Intermedio-Bajo, 10 cual permite que se emprendan acciones de mejora con el 
objetivo de alcanzar niveles superiores de madurez, repercutiendo de manera 
directa en la consecuci6n de mejores proyectos. 

2. Recomendaciones 

En esta secci6n se presentan sugerencias para establecer las acciones a 

tomar a fin que la gerencia objeto de estudio de Seguros Constituci6n C.A. 
identifique de manera precisa las debilidades que posee actualmente en gerencia 

de proyectos a nivel organizacional, y eleve su estado actual de madurez en 

gerencia de proyectos, con base en las mejores practicas del OPM3. 

A continuaci6n se emiten algunas recomendaciones en aras de aumentar el 

actual grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos: 
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• Establecer polfticas donde se describan los procesos de estandarizaci6n, 

medici6n, control y mejora continua de gerencia de proyectos a nivel 

organizacional, en todas las areas de conocimiento. Esto se puede realizar 

siguiendo los siguientes pasos: 

a. Escribir el proceso conocido 

b. Planificar el mejoramiento identificando actividades crlticas 

c. Ejecutar y vigilar la mejora 

d. Revisar los resultados 

e. Expandir el uso del proceso estandar 

f. Mantener y usar la documentaci6n 

Esto se necesita particularmente para los procesos de selecci6n y 

adquisici6n del personal de proyectos, planificaci6n de ejecuci6n de 

proyectos, identificaci6n y monitoreo de riesgos, control para estimaciones 

de costos y control de cam bios integrados, areas donde se consiguieron 

mayores deficiencias. Esto permitira establecer un protocolo de acci6n a la 

hora de iniciar cualquier proceso. 

• Reforzar el equipo de la Gerencia de Proyectos, recientemente 

implementada, desarrollando programas de entrenamiento estructurado y 

continuo, as! como otros programas de educaci6n orientados a fortalecer el 

uso de las areas del conocimiento de la gerencia de proyectos, haciendo 

especial enfasis en la gerencia de riesgos y de costos, areas en las que se 

encontr6 mayor deficiencia, para que puedan cumplir sus funciones de 

monitoreo del comportamiento de los proyectos, y minimizar as! riesgos de 

fracaso 

• Fomentar la cultura organizacional en Gerencia de Proyectos, ya que es 

uno de los factores clave que impacta en la forma, estilo y estructura de una 

organizaci6n, no solo para la creaci6n de una personalidad y cultura propia 
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de la orqanizacion, sino tarnbien para la identiticacion de todos y cada uno 

de sus individuos con los valores y principios de la misma. 

• Educar a la Orqanizacion para el apoyo a la Gerencia de Proyectos, a 

traves de la rnotivacion, prornocion y el dialoqo: no solo para lIevar los 

proyectos nacientes, sino tarnbien haciendo enfasis en la inteqracion de las 

areas de la Gerencia de Proyectos en sus actividades cotidianas, 

ensefiando y premiando la utilizacion de las herramientas de Gerencia de 

Proyectos. 

• Aumentar el apoyo por parte de altos ejecutivos que respalden fuertemente 

los procesos de la Gerencia de Proyectos, y as! lograr la aceptacion del 

resto de la orqanizacion. 

• Alinear los proyectos con los objetivos organizacionales, con la finalidad de 

minimizar los riesgos. 

• Definir perfectamente la autoridad y responsabilidad de cada participante 

del proyecto. 

• Profundizar durante la definicion del alcance, ya que es en el alcance donde 

se detallan todos los entregables, especificaciones y responsabilidades de 

todas las partes, para la elaboracion de un proyecto, se describen las 

fronteras y Ifmites del mismo. Sin una apropiada definicion del alcance en el 

proceso de definicion del Proyecto, no se tendra la oportunidad de gestionar 

efectivamente el alcance del mismo. Antes de iniciar el proyecto, es 

indispensable que el trabajo esta entendido y que los responsables, tanto 

de la ejecucion del proyecto como quienes recibiran los resultados del 

mismo, posean una vision clara de los resultados esperados, cuando se 
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terrninara, cuanto va costar, quien hara el trabajo, como se dara por 

terminado el trabajo, y cuales seran los beneficios. Pequeno 0 grande el 

proyecto, la definicion de su alcance es una herramienta vital para el 

Gerente del Proyecto, cuanto mas grande el proyecto la importancia de 
dejar esta informacion explfcitamente estipulada aumenta. 

• Evitar crear expectativas irreales. Estas se generan cuando existe 
incapacidad para comprender el significado de la palabra "estirnacion". 
Cuando se crean estimaciones excesivamente optimistas y demasiado 
ambiciosas, sin ninguna base loqica que 10 apoye, generalmente se 

conduce a la desesperacion y a la sensacion de fracaso cuando se observa 

que no se puede alcanzar 10 que se penso en un principio, por una mala 
percepcion al inicio del proyecto. 

• Establecer acciones correctivas en los procesos a partir de las desviaciones 

encontradas en los resultados al compararlas con las metas, de tal manera 
que se apliquen planes de mejora continua. 

• Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costos, calidad, 
recursos y riesgos para producir productos de calidad. 

• En vista que el benchmarking es un proceso sistematico y continuo para 
evaluar los procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas 

como representantes de las mejores practicas, con el proposito de realizar 
mejoras organizacionales, se recomienda finalmente aplicar tecnicas de 

benchmarking para mejorar continuamente el rendimiento de proyectos, ya 

que estas tecnicas exigen el estudio continuo de los propios procesos de 

trabajo y el de otras empresas, a fin de detectar continuamente 
oportunidades de mejora. 
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ANEXO I 

Encuesta para diagnosticar el Nivel de Madurez Organizacional en Gerencia 

de Proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas y Procesos de Seguros 

Constitucion, C.A. con base en el Modelo de Madurez Organizacional OPM3 
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Modelo de Cuestionario 

UNIVERSIDAD CATOUCA ANDRES BELLO 

POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS 

CUESTIONARIO PARA LA DETERMINACION DEL NIVEL DE MADUREZ EN 

GERENCIA DE PROYECTOS EN LA VICEPRESIDENCIA DE SISTEMAS Y 

PROCESOS DE SEGUROS CONSTITUCION 

Datos del Encuestado: 

Rol: ----------------------- Edad: Sexo: _ 

Objetivo: 

EI objetivo del presente cuestionario es determinar a traves de la respuesta que usted y el 

resto de la muestra provean, el nivel de madurez en gerencia de proyectos mediante el 

Modelo de Madurez Organizacional (OPM3@, por sus siglas en ingles de "Organizacional 

Project Management Maturity Model") desarrollado por el Project Management Institute. 

EI modele permite ver cuales mejores practicas de su empresa estan asociadas con la 

madurez en la gestion de proyectos y como puede comprometerse en una tarea de 

mejoramiento organizacional, durante las etapas de estandarizacion, medici on, control y 

mejora continua. 

Instrucciones: 

Este cuestionario esta compuesto por cuarenta (40) preguntas, las cuales usted podra 

responder en un lapso de tres (3) dias. Cada pregunta po see una y solo una respuesta, no 

deje ninguna pregunta sin contestar. 

Muchas gracias por su colaboracion. 
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A continuacion se presentan cuarenta (40) preguntas que exploran el grado de madurez que 

usted considera que la Vicepresidencia de Sistemas y Procesos posee. Hay cuatro (4) 

posibles respuestas para cada pregunta. Marque con una equis "X" la que corresponde con 

su opinion. 

a - Nunca 

b - En pocos casos 

c - En la mayoria de los casos 

d - Siempre 

a b c d 

Su orqanizacion posee polfticas donde se describen los procesos de 
1 estandarizacion, rnedicion, control y mejora continua de gerencia de 

proyectos a nivel organizacional 

2 Estan establecidos, agrupados y analizados los procesos de medicion de 
proyectos 

3 Los procesos de control de iniciacion de proyectos estan establecidos y 
son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 

4 Su orqanizacion captura, analiza y aplica lecciones aprendidas de 
proyectos pasados 

5 Su orqanlzacicn considera los riesgos durante la seleccicn de los 
proyectos 

6 La orqanizacion tiene un sistema que provee informacion para toma de 
decisiones sobre correcciones en curso y poner fin a proyectos 
Los procesos de control para la ldenfificacion de riesgos de proyectos 

7 estan establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los 
procesos 
Se miden los problemas en los procesos de lniciacion de proyectos, se 

8 recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan los 
procesos de mejora 

9 Los proyectos de la orqanizacion tienen objetivos claros y medibles 
tomando en cuenta tiempo, cos to y calidad 

10 Su orqanlzacion usa y mantiene un sistema formal de rendimientos para 
evaluar individuos y equipos de proyectos 
Los procesos de control para la ejecucion del plan de proyectos estan 

11 establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los 
procesos 
Se miden los problemas en los procesos de desarrollo del cronograma, 

12 se recolectan las recomendaciones de mejoras y se implementan los 
procesos de mejora 
Su orqanizacion crea un ambiente de trabajo que incentiva el trabajo en 

13 equipo, construye confianza e impulsa al equipo de proyecto a tomar 
riesgos calculados cuando sea adecuado 
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a - Nunca 

b - En pocos casos 

c - En la mayoria de los casos 

d - Siempre 

a b c d 

14 La organizaci6n analiza el impacto en las metas estrateqicas de la 
variaci6n de la linea base de los proyectos 

15 Estan establecidos los procesos de control del cronograma de proyectos, 
y son aplicados para el control de la estabilidad de los procesos 
Su organizaci6n mide los problemas en los procesos de ejecuci6n del 

16 plan de proyectos, se recolectan las recomendaciones de mejoras y se 
implementan los procesos de mejora 
Su organizaci6n provee proyectos con adecuada fuerza de trabajo 

17 constituida por niveles adecuados de competencia en cada rol presente 
en el proyecto 

18 Su organizaci6n revisa y define las metas de proyectos para constatar 
que son consistentes yalcanzables 

19 Su organizaci6n cuenta con procesos establecidos para el control de 
cambios integrados de proyectos 
Su organizaci6n mide los problemas en los procesos de control de 

20 cam bios integrados, se recolectan las recomendaciones de mejoras y se 
implementan los procesos de mejora 

21 La organizaci6n establece el rol de gerente de proyecto para todos los 
proyectos 
Su organizaci6n posee entradas 0 momentos en que se evaluan y 

22 calculan los entregables 0 productos, de tal forma que se permite la 
continuidad de los proyectos 0 su detenci6n 

23 Su organizaci6n posee procesos establecidos para el control de 
monitoreo de riesgos en proyectos 
Su organizaci6n mide los problemas en los procesos de control y 

24 monitoreo de riesgos, se recolectan las recomendaciones de mejoras y 
se implementan los procesos de mejora 

25 Su organizaci6n integra la totalidad de las areas propuestas en el 
PMBOK dentro de su metodologia en gerencia de proyectos 

26 La organizaci6n utiliza un proceso de priorizaci6n de proyectos para 
vincularlos directamente con sus metas 
Los procesos de control para la duraci6n de actividades de proyectos 

27 estan establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los 
procesos 
Se miden los problemas en los procesos de reportes de rendimiento, se 

28 recolectan las recomendaciones de mejora, y se implementan los 
procesos de mejora 

29 Los objetivos de los proyectos incluyen metas estrateqicas como el costo, 
tiempo y calidad 
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a - Nunca 

b - En pocos casos 

c - En la mayoria de los casos 

d - Siempre 

a b c d 

30 Su organizaci6n identifica estandares externos contra los cuales com para 
resultados de las mediciones de rendimiento 

Su organizaci6n cuenta con procesos de control para la estimaci6n de 
31 costos de proyectos y son aplicados para el control de la estabilidad de 

los procesos 
Se miden los problemas en los procesos de selecci6n y/o adquisici6n del 

32 equipo de proyectos, se recolectan las recomendaciones de mejora y se 
implementan los procesos de mejora 

33 Su organizaci6n asegura la alineaci6n de los proyectos con los objetivos 
estrateqicos de la organizaci6n 

La organizaci6n utiliza tecnicas de gerencia de riesgos para hacer 
34 mediciones y calcular el impacto de los riesgos durante la ejecuci6n de 

los proyectos 
Estan establecidos los procesos de control para la selecci6n y/o 

35 adquisici6n del personal de proyectos, y son aplicados para el control de 
la estabilidad de los procesos 

36 Su organizaci6n cuantifica y distribuye las lecciones aprendidas de los 
proyectos 

37 Su organizaci6n establece y usa modelos rnatematicos para la 
planificaci6n y replanificaci6n 

38 Su organizaci6n posee un enfoque 0 metodologfa, valuaci6n, formato y 
significado para cad a rnetrica 

Los procesos para el control de reportes de rendimiento en proyectos 
39 estan establecidos y son aplicados para el control de la estabilidad de los 

procesos 

40 Su organizaci6n aplica la tecnica de Benchmarking para mejorar 
continuamente el rendimiento de proyectos 
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