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RESUMEN DE LA PROPUESTA

El mundo de hoy exige cada vez mas a las organizaciones una gerencia efectiva en materia
de proyectos, en tanto los mismos representan la oportunidad de introducir mejoras, innovar,
optimizar; contribuyendo asi a garantizar la competitividad y permanencia en el tiempo de las
empresas. Razon por la cual resulta critico monitorear e impulsar el desarrolio de habilidades
organizacionales asociadas a la entrega oportuna de proyectos con la calidad esperada
promoviendo la incorporacién de mejores practicas organizacionales en materia de
desarrollo de proyectos, a través de la utilizacion del Modelo de Madurez Organizacional
(OPM3), el cual mide el nivel de madurez en la gerencia de proyectos de la compaiia. El
objetivo principal del presente trabajo especial de grado es aplicar el modelo de madurez
organizacional OPM3 a la optimizacién de la gestion de Proyectos de la Compariia
Transp&Serquive; C.A. empresa de construccion y transporte ubicada en la regién oriente
norte del pais creada para responder a la demanda de ambos servicios en la region. El
trabajo se desarrollo a través de un estudio de tipo investigacion y desarrollo, conformado
por varias fases: Primeramente se recopilo y analizd informacién referente al funcionamiento
actual de la compania buscando identificar inquietudes en cuanto a aspectos que pudiesen
mejorarse en materia de gestién de proyectos. Seguidamente se aplicé el instrumento
seleccionado OPM3 a través de la encuesta, la cual dio como resultado que la empresa
tiene un nivel de madurez estandarizado con un criterio moderado, de los cuales se observd
que los procesos de planificacion, ejecucion y control son los que méas orientacion necesita,
mientras que los procesos de iniciacion y cierre estan en un nivel medio. Finalmente se
generd un plan de mejora donde se facilita a la organizacién material pertinente para mejorar
los procesos de planificacion, ejecucion y control, que de ser implementado oportunamente
permitiria robustecer la madurez de la gerencia de proyectos de la compafiia y con ello
incrementar su efectividad a través de la ejecucion de acciones concretas.

Palabras Clave: Gerencia de Proyectos, Nivel de Madurez, Organizacién, Mejores
Practicas, OPM3.



indice General
INDICE DE TABLAS

...................................................................................... X
INDICE DE GRAFICAS .. .. .o, Xi
INDICE DE FIGURAS ... Xii
INTRODUCCION ..ottt 1
ENPLT LLED Lot s s -
R T s S 4
PIEEaIENI0 OBl PYOBIOINEA .ovasssrsnmmnunmsssssssinssassminmrmmerssses amsammess 4
LBIBLVE U6 18 BNVBBHGRCION ..ocioosmmmmmssivsmmss it isssasasoss 5
CRIBING QBN ......oonmmmmsrsmmsmmrm i s s 5

S R U S 6
Justificacion de 1a Investigacion ...............ccovveviiiieiiiiiiiiiieeeeeccceeeeeeee 6
Alcance de la Investigacion..................ii e 7 4
Limitaciones de la Investigacion..............oooiiiiieeeeeeeeeeeee ¥ 4
CAPITULO L.t 9
MARCO TEORICO ... 9
Antecedentes de la Investigacion. ... 10
BSOS TOOTCEE oo i st mmmmmmmmme s s s oA RSO R N 15
B Tl e T 16
CEIBNGIH U8 PIOYBOIDE. .o.osouimminsssmsermsmn s v e sisiss 18
Gerenciade la Integracion..............uviiieeee e 21
Gerencia del AlCaNCE...........ccoouiiiiiiiiee e 22

Gerencia de TIBMPO .......uiiiiiieieeeee e 22




Gerencia del CoSEO ...t e 23
Gerenciade la Calidad ..............cooooiiiiiiiiicieeee e 24
Gerencia de Recurso HUMaNO. ..............coooooioiiiiiiii e 24
Gerencia de COMUNICACIONES ...........ccueiviriieiieiiiee et 25
Gerencia de Ri€SGO0S ... 25
Gerencia de ContrataCion ................cooouiviiiiiiee e 26
Madurez Yy MOAEIO ..........coooeeeiiieeeee et e s e e e e e e e eaaen s 27
Madurez en Gerencia de Proyectos ..........coovvvveeeeee e 28
Modelo de Madurez en Gerencia de Proyectos ..............coooovvvveeiiceieeeen.n. 28

Modelo de Madurez Organizacional de Gerencia de Proyectos (OPM3)... 29

KOOI oo s s mrss i o S A S R R R RS 31
RN ..ci i T T S e 32
MBJOTE .......viiiiciiiisiinniireisneiisieisissestasnssesse s st ensassessssssnnsssnssanassssns snten 32
Organizacion del MOdelO ............ooooiiiiieeeeeee e 32
Bases LeGaleS ........uiiiiiiiiiiiieee e o7
EARAIPETRILED T ococoronsmmmimmmsssmnnisns s s o s b s s o e s 39
MARCO METODOLOGICO ..ot 39
Tipode InvestiQacion ... 40
Dis8N0 de 18 INVEBEIRBBION ...c.ccoiiiimsmmnsmssvaimssssmsusmms assmmess s faiimm s 40
LI OO PIRNIEIE - oo s A A 44
e TSR EuT Sp— 44
Técnicas e Instrumentos para la Recoleccion de Datos.................cceuee.... 45
Técnicas e Instrumentos para el Andlisisde los Datos ...........c.cccooevvnnnn.. 48
Operacionalizacion de ObJetiVOS.............ccceeeviieeiiiiieeeecceeeeeeee e 48
vii



Factibilidad del EStudio ... 51
Resultado ESPerado .........cooovviiiieeeeeee e 51
CoNSIAeraciones ECaS. ..............ooooooioooieoeeeeeeeeeeeee . 51
Fases de la Investigacién Cronograma de Actividades ............................. 52
Fases delainvestigacion.................oooiiiiii i 52
Cronograma de actividades ...............ccoooviiiiiiiiiiii e 53
Estructura Desagregada de Trabajo (EDT) de la Investigacion................. 85
Presupuesto del Trabajode Grado ............oooveeeiiiiiiieee 56
BRI TRILED, T s vt ok R D RSt st s e S NS o7
MARCO ORGANIZACIONAL ......oooiuiiieiiiee e 57
MBI i S e R T e RN i ces A R S S R R 1 58
BRI et R G AN PRSI sl i T s R DTS 58
Politicas de Calidad ...............ccoooiiiiiiiie e 58
QRISHVON U8 18 EINIPPBSE .. oviiimniisiniininnmmsinmmmsmmssinsbenmhasssismsent asgsssalions 58
CAPITEILED Wi iavainnarsni s B s e b A R hs 60
RESULTADCOE Y ANALIBIS .osiinsnmunmmsssasssimsvnssomsimms 60
Aplicacion del Modelo de Madurez Organizacional OPM3........................ 60
Paso a paso para la aplicacion del Modelo ..., 61
Plan de MEJOras...........ooviiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 70
Propuesta de Mejora del Nivel de Madurez Estandarizado....................... 70
Fase de PIaninNCAGINN .. osromimstmismammmrammnsr s ernniine e s s iastisse 72
FESE 08 EIOTUCION /oo cvmmimsmsssumeismassniibassinsssmbisansns e sosmmamnsnss pisssss 81
PR T GO . s comnssonin s o TR S B SRRSO 82

viii




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ..........oooooiiiiiiiiieee . 84
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..o 87
PISEREI IR o covirsnmis et O i s s sk oo i SRS e i Ut 90



INDICE DE TABLAS

Tabla Pagina
PO s 3ot s s i G RSB s o AR R 355 R R TR 45
Operacionalizacion de Objetivos. ........ ..o 50
Cronograma de Actividades...............ocooie oo 54
Distribucion del Instrumento de Evaluacion....................................... 63
Resultados Obtenidos ...........o.oeii i 64
Actividades de Mejoras por ProCeS0S..............ooviiieiieiiiiiee e aeeee e 71
RISROUE Bl TIOVECIE .ccovosvimsnns seommsonsss v simsis sesss i b SRS e 80




INDICE DE GRAFICAS

Grafica

xi



iNDICE DE FIGURAS

Figura Pagina
CicClo de grupo de PrOCESOS..........ccuvviieeeiieee it et ee et e eere e e ereeeeseeeeeeeae e 19
Grupos de procesos interactian en una fase o proyecto...............c.cc.......... 21
Elementos del estandardel opm3..........ccoooieiieeiiee 31
Esquema de interaccion......... ... 33
Mapa de construccion de los procesos del Opm3...............oovevviiinnnnnnl, 34
Relaciones entre componentes de las mejores practicas.......................... 36
B [ Ry U ISR 41
Niveles de madurez progresivos en la mejora de los procesos.................. 47
Organigrama Gerencial...... ..o 59

Xii



INTRODUCCION

Las organizaciones han experimentado diversas necesidades de
innovacion, implementacion de estrategias a largo y corto plazo a través de
sus proyectos, lo cual se ha transformado en un factor fundamental para
lograr el éxito de estas. Por esta razén es mas frecuente la implantacion de
un departamento de gerencia de proyectos como una alternativa para
desarrollar productos y servicios que generen valor a las organizaciones y a
los interesados, dandole asi una mayor satisfaccion al cliente.

Es importante que las organizaciones mejoren el area de gerencia de
proyectos, ya que esta es parte fundamental de las mismas vy alli se suelen
tomar decisiones clave para muchas de las situaciones que se presentan
dentro de ellas, se debe conocer principalmente como se encuentra el area
con respecto a sus conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas,
posterior a esto se necesita un método para estimar la situacion actual de la
Gerencia de Proyectos en funcién de practicas deseadas, siendo esto un
insumo clave para lograr en el tiempo la madurez requerida en el area de
proyectos de la compaiiia.

Los modelos de madurez de la gerencia de proyectos aparecen como
un medio para identificar y difundir las mejores practicas que llevan al éxito
de los proyectos, permitiendo a las empresas saber cudles son sus
competencias en esta disciplina y facilitando su desarrollo.

Enmarcado en este tema, el objetivo de esta investigacién consiste en
aplicar el modelo de madurez organizacional OPM3 a la optimizacion de la
gestion de proyectos de la compariia y sugerir acciones para impulsar su
consolidacion en la empresa Transp&Serquive; C.A. ubicada en Maturin
Estado Monagas, con la finalidad de poder identificar cursos de accién que

permitan lograr el estado de madurez requerido por la organizacién.




Finalmente y con el objetivo de documentar el estudio en cuestion, se
presentaran siete capitulos los cuales se desglosan de la siguiente manera:

Capitulo | de la investigacién, (Planteamiento del Problema), el cual
incluye la formulacion del problema, definicion de los objetivos (general y
especificos), justificacion de la investigacion, alcance de la investigacion y
limitaciones. Capitulo Il de la investigacion, (Marco Teérico), abarco lo
relacionado con los antecedentes de la investigacion, marco teérico y bases
legales. Capitulo Il de la investigacion, (Marco Metodolégico), que
corresponde al tipo y disefio de la investigacién, unidad de anélisis,
poblacion, muestra, técnicas y herramientas de recoleccién y analisis de la
informacion, operacionalizacién de las variables, factibilidad del estudio,
resultados esperados y consideraciones éticas. Capitulo IV de la
investigacion, (Marco Organizacional), comprende la resefia histérica, mision,
vision, objetivos, valores y organigramas de la organizacién. Capitulo V de la
investigacion, (Desarrollo y Resultados), comprende la aplicacién de las
técnicas y herramientas para la recoleccion, clasificacién, organizacion,
registro y tabulacion de los datos, analisis de los resultados obtenidos de la
Medicion del nivel de madurez de la gerencia de proyectos de la empresa
Transp&Serquive; C.A. y finalmente el Capitulo VI, conclusiones y
recomendaciones de la investigacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

La empresa Transp&Serquive; C.A ubicada en el oriente del pais,
Maturin estado Monagas, fue creada en el afio 2004, su vision es ser una de
las empresas de construccion y transporte mas competitiva del estado
Monagas, garantizando siempre el éxito de sus proyectos y la satisfaccion de
manera oportuna y eficiente los requerimientos de sus clientes, asegurando
que los factores técnicos, administrativos y humanos estén orientados a la
prevencion de las no conformidades.

Actualmente las organizaciones dependen mucho de los proyectos que
adelantan los cuales contribuyen a su competitividad, por lo que se busca
disponer de herramientas que las hagan madurar a nivel organizacional para
lograr el éxito esperado en los proyectos que realicen, igualmente el interés
que ha despertado para las organizaciones la creacion de un departamento
de gerencia de proyectos en los ultimos afios ha sido un factor fundamental
en el crecimiento de las mismas, considerando que a través de la gerencia
de proyectos el desempefio de las empresas se ha incrementado, teniendo
disponibles en el mercado mas competencias a nivel organizacional en esta
area.

Es importante que las organizaciones tengan un nivel de madurez
elevado ya que esto permite que las mismas se mantengan como lideres
innovadores dentro del mercado en el cual se desenvuelve cada una de
ellas, la madurez en gerencia de proyectos de una compariia se mide por los




Proyectos realizados a lo largo de su trayectoria, aquellas compaiiias que
tengan un nivel de madurez bajo es fundamental que se les realice una
medicion del mismo a través de instrumentos destinados a medir los niveles
de madurez organizacional, para identificar oportunidades de mejora y
posteriormente implementar las mejores practicas que convengan segun las
caracteristicas de la empresa de la que se trate.

Frecuentemente se tienen noticias de grandes proyectos que fracasan
por haberse acometido sin rigor metodolégico, por requisitos especificados
incorrectamente, que no se dispone de informacion veraz del estado del
proyecto, porque no se mide su progreso, que la informacion es insuficiente,
que la comunicacion entre los miembros del equipo es baja, que no se lleva a
cabo tareas de reduccién, supervision y gestion de riesgo, se presta poca
atencion a las estrategias de prueba, y que en muchos de los casos las
fechas de entregas las fija el cliente como requisito inicial en lugar de permitir
al proveedor usar técnicas formales de estimacion de costos y planificacion
de tiempos.

Esto forma parte de la realidad que caracteriza a las empresas en el dia
a dia, y Transp&Serquive, C.A. no escapa de esta situacion, ya que ella a
través de la implementacion de iniciativas propias ha experimentado una
constante transformacién para convertirse en una de las empresas mas
competitivas a nivel de transporte y construcciones civiles del estado
Monagas, realizando proyectos con niveles de calidad elevados para el
beneficio de todos sus clientes.

Segun Kerzner (2001), muchas organizaciones han tomado la gerencia
de proyectos como una clave estratégica para continuar siendo competitivos
dentro del mundo actual de los negocios. Ademas, tales organizaciones han
promovido el uso de metodologias, la creacién de centros de excelencia para
el manejo de proyectos (oficinas de proyectos), la aplicacién de programas
de cambio organizacional, como parte de su plan estratégico en pro de la
bldsqueda de la efectividad en proyectos.



A partir de esto, es necesario contar con una herramienta que permita
medir en la organizacién como se encuentra la gerencia de proyectos, y para
esto se han definido niveles o grados de madurez en funcién a la aplicacion
de las mejores practicas en el manejo constante de proyectos.

Para realizar las mediciones de madurez de la organizacion existen
diferentes modelos, pero para el presente trabajo de investigacion se
aplicaran los fundamentos del Modelo de Madurez Organizacional de
Gerencia de Proyectos OPM3 (Organizacional Project Management Maturity
Model), desarrollado por el Project Management Institute (PMI), el cual tiene
como finalidad proveer estrategias para la implantacion de sistemas
eficientes y eficaces de gerencia de proyectos.

Finalmente para la organizacion a tratar en este proyecto de
investigacion resulta conveniente formular la siguiente pregunta, ;Existe un
nivel optimo de madurez actualmente en la Gerencia de Proyectos de la
empresa Transp&Serquive; C.A? para responder a esta pregunta se
empezara por determinar el nivel de madurez de la Gerencia de Proyectos
de la organizacion a través de la aplicacion del Modelo de Madurez
Organizacional (OPM3), con el propo6sito de establecer criterios que permitan
visualizar posibles soluciones, que conlleven al alcance de los objetivos, y
por ende al logro de una condicién de madurez sélida que contribuya al logro
del éxito en la gestion de proyectos de la organizacién.

Objetivo de la investigacion
Objetivo general
Proponer un plan de accién disefiado para fortalecer la ejecucion de

proyectos de la empresa Transp&Servive, C.A, con base a las mejores
practicas reportadas por el OPM3.



Objetivos Especificos

1. Identificar el nivel de madurez de la gerencia de proyectos de la
empresa Transp&Serquive, C.A.

2. Analizar los resultados obtenidos en la gerencia de proyectos a partir de
la aplicacién del instrumento de evaluacion con base en el (OPM3).

3. Establecer plan de mejoras contentivo de acciones concretas que
incidan en el nivel de madurez en que se encuentra la gerencia de
proyectos de la organizacién, con base en las mejores practicas
obtenidas por el OPM3.

Justificacién de la Investigacion

Con la realizacién de este trabajo de investigacion, se aporta a la
empresa Transp&Serquive, C.A, la ejecucion de un diagnéstico del nivel de
madurez de la Gerencia de Proyectos de la organizacion, a través de la
utilizacién del Modelo de Madurez Organizacional de Gerencia de Proyectos
OPM3, e implementar luego las mejores préacticas sugeridas en el Modelo
para lograr el exito de los proyectos que seran realizados por la compafiia a
futuro. De igual manera se busca optimizar el desempefio del equipo que
conforma la organizacién, parte fundamental de la misma.

Para el investigador sera un aporte en su desarrollo y crecimiento
personal y académico, ademas de ser una oportunidad para ahondar en los
conocimientos adquiridos relacionados con el nivel de madurez de las
gerencias de proyectos organizacionales, asi como aplicarlos a la empresa
Transp&Serquive; C.A, objetivo medular del presente trabajo de grado.




Académicamente se contard con una base de datos para futuras
investigaciones relacionadas con el desarrollo de gerencias de proyectos
afiadiendo efectividad a dicha gestion, las cuales pueden ser de provecho
para futuros estudiantes que tengan el interés por esta area de conocimiento
esto, tanto para la Universidad Catdlica Andrés Bello (UCAB), como para
otras instituciones interesadas.

Alcance de la Investigacion

El alcance de esta investigacion comprende mejorar el nivel de
madurez en la gerencia de proyectos de la organizacion, que servira de
modelo para conseguir el éxito deseado dentro de la empresa
Transp&Serquive, C A.

Para realizar la medicion del nivel de madurez de la organizacién se
considerara de manera sistematica, las fases enmarcadas por el instrumento
de medicion de madurez OPMS3 las cuales daran respuesta a la situacién que
presenta la organizacion Transp&Serquive, C.A.

La fases que se trataran seran las establecidas por el Project
Management Institute (PMI), tanto en su Guia del PMBOK®, (2009) como
también en el Modelo de Madurez Organizacional (OPM3) desarrollado
también por el (PMI).

Limitaciones de la Investigacién

En la mayoria de las organizaciones se cuenta con una informacion
documentada de la madurez en gerencia de proyectos, en este caso la
empresa Transp&Serquive; C.A, no cuenta con dicha informacion, ya que
actualmente no posee mediciones en su nivel de madurez.



* No se cuenta con tiempo suficiente para recolectar la informacién, el
investigador ha solicitado el apoyo a los trabajadores que forman parte
de la empresa Transp&Serquive, C.A.

e La Organizacién no cuenta con una informacion documentada de
madurez en gerencia de proyectos.

* Elinvestigador no pertenece a la organizacién Transp&Serquive, C.A.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

El marco de referencia teérica es fundamental para respaldar y orientar
cualquier investigacion en todos sus aspectos; para el caso de esta
investigacion se basod en informacion general sobre el nivel de madurez de
gerencia de proyectos de la organizacién Transp&Serquive; C.A, y aplicarlo
asi a todos los proyectos que conforman la misma, estructurandose en
antecedentes de la investigacion, bases tedricas y bases legales.

Los antecedentes de la investigaciéon hacen referencia a la revisién de
hechos pasados que permiten situar los analisis de la investigacién, (Sabino,
2006, p. 35); para esta investigacién se basé en Trabajos Especiales de
Grado de Gerencia de Proyectos, de la UCAB.

Pérez, (2009), define las bases tedricas “...al conjunto actualizado de
conceptos definiciones, nociones, principios, etc., que explican la teoria
principal del topico a investigar... se explican de manera independiente,
prestando especial atencion a la relacién que mantienen con otros aspectos
de la teoria.”, (pp. 64-65). Entre las bases tedricas que sustentaran esta
investigacion se tienen las siguientes: gerencia de proyectos, los procesos
del Area de Conocimiento de Gestién de Recursos Humanos de la Gerencia
de Proyectos definidos por el PMI, en la Guia del PMBOK®, (2008). Asi
mismo, Pérez define las bases legales como “...el conjunto de leyes,

reglamentos, normas, decretos, etc., que establecen el basamento juridico
sobre el cual se sustenta la investigacion”, (p. 65).




Antecedentes de la Investigacion

El primer paso para la construccién del marco teérico consiste en la
revision de los trabajos de investigacién relacionados con anterioridad al
estudio, estableciendo la relaciéon existente entre las conclusiones llegadas
por sus autores y los objetivos planteados por el investigador, destacando a
su vez el enfoque metodolégico utilizado.

Segun Hurtado y Toro (2000): “Los antecedentes de las investigaciones
el proceso mediante el cual un investigador recopila, revisa, analiza,
selecciona y extrae informacién de estudios anteriores, acerca del tema en
estudio, con el propésito de llegar al conocimiento y comprension maés
profunda del mismo”. (p. 90).

Como antecedentes de esta investigacion se presentan cinco Trabajos
Especiales de Grado del Postgrado de Gerencia de Proyectos de la
Universidad Catélica Andrés Bello, relacionados con el desarrollo de
habilidades y técnicas que hacen més efectiva la gestién de proyectos,
trabajos que fueron consultados y usados como aportes para la elaboracién
de la presente investigacion.

El primer antecedente citado, es el Trabajo Especial de Grado como
Especialista en Gerencia de Proyectos realizado por Guerrero, A. (2010),
titulado—Disefio de un Plan de Gesti6n de Recursos Humanos, Caso de
Estudio: Proyecto Social Pronifio. Enmarcado en una investigacion de tipo
proyectiva. En este trabajo se desarrollé un disefio para la gestién de los
recursos humanos asociados a los proyectos. Su objetivo fue contribuir a la
inclusion escolar de nifios en situacion de vulnerabilidad en las comunidades
vecinas de la Universidad Catdlica Andrés Bello.

Los resultados de este estudio fueron los siguientes:

a) Se realiz6 un diagnéstico de las practicas en la gestion del recurso
humano del proyecto, en la cual se pudo examinar cuales eran las




condiciones actuales del proyecto y de la organizacién para proseguir
con la investigacion.

b) Se identificaron las técnicas y herramientas que pueden auxiliar a los
procesos de gestion y control del proyecto. Esto con la finalidad de
mejoras futuras.

c) Se evalud la alineaciéon de las practicas con la visién estratégica de la
organizacion, para coadyuvar al éxito del proyecto.

d) Se disefid un plan de gestion de recursos humanos para facilitar la
administracion y control del proyecto, la cual utilizara el lider del
proyecto para su gestion.

El aporte de este antecedente sera la realizacion de un diagndstico
organizacional, para adoptar acciones que permitan definir el nivel de
madurez de la organizacion.

El segundo antecedente citado, es el Trabajo Especial de Grado como
Especialista en Gerencia de Proyectos realizado por Ramirez, P. (2005),
titulado —Disefio del proceso de planificacion de los recursos humanos
en organizaciones matriciales (caso practico consultora AAA).
Enmarcado en una investigacion de tipo proyecto factible. En este trabajo se
desarrolld un disefio para el proceso de planificacion de los recursos
humanos asociados a organizaciones matriciales. Con este trabajo se ofrecié
un aporte para solventar la problemética existente en las organizaciones que
ejecutan multiples proyectos y en especial a la consultora AAA.

Los resultados de este estudio fueron los siguientes:

a) Se realizd un diagnostico, el cual se apoydé en una investigacion
documental sobre las teorias de administracion de los recursos
humanos y los proyectos; y la problematica que se presentd en la
empresa consultora AAA, la cual realiza multiples proyectos, en cuanto

al suministro poco eficiente de personal asignado a cada proyecto.
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b) Se realiz6 una fase de disefio y formulaciéon de los componentes del
proceso de planificacion de los recursos humanos en las
organizaciones matriciales para garantizar el suministro oportuno del
personal.

c) Se realizé la fase de evaluacion de factibilidad que se centré en
determinar las responsabilidades de todas las areas involucradas en
planificar los recursos humanos en la organizacion para poder
implementar el proceso disefiado.

El aporte de este antecedente serd el estudio de algunos de los
instrumentos con el cual se realizd el diagnéstico, que se apoyé en una
investigacion documental sobre las teorias de administracion de los
proyectos que forman parte de la empresa.

El tercer antecedente citado, es el Trabajo Especial de Grado como
Magister en Gerencia de Proyectos realizado por Marifio, L. (2005), titulado
—Competencias de punto inicial y diferenciales relacionadas con el
éxito de los gerentes de proyectos, en una empresa de
telecomunicaciones. Enmarcado en una investigacion de tipo descriptiva.
Esta investigacion fundamenta su metodologia en los procesos vy
recomendaciones de gestion de recursos humanos por competencias. Con
este trabajo se contextualizo la identificacién de las competencias de los
gerentes de proyectos a un area de aplicacion (Industria de las
Telecomunicaciones Venezolana) y a las necesidades y caracteristicas de
una organizacion en particular, logrando a la vez incrementar la madurez
deseada de la Gerencia de Proyectos de la Compaiiia.

Los resultados de este estudio fueron los siguientes:

a) Mejorar el desemperio de la gerencia de proyectos en la empresa, con
el fin de alcanzar la madurez deseada.

b) Orientar a los individuos que participan en proyectos, en el desarrollo de

sus competencias.




c¢) Promover la disciplina de gerencia de proyectos, dentro del contexto
establecido, por medio del mejoramiento del desempefio de los
gerentes de proyectos.

El aporte de este antecedente sera la medicion de madurez del
departamento de gerencia de proyectos dentro de la organizacién y cuales
seran las necesidades y caracteristicas de las diferentes areas y de la
empresa en general.

El cuarto antecedente citado, es el Trabajo Especial de Grado como
Especialista en Gerencia de Proyectos realizado por Guerra, A. (2006),
titulado —Diagnostico de los aspectos organizacionales de una empresa
contratista Venezolana del sector construccion y de los conocimientos
gerenciales y habilidades interpersonales de su equipo de gerencia de
proyectos. Enmarcado en una investigacion de tipo descriptiva. Esta
investigacion fundamenta su metodologia en la revisién documental de las
caracteristicas de la organizaciéon. Con este trabajo se busco mejorar el
desemperio de la organizacién en la ejecucién de sus proyectos, se realizé
un diagnostico organizacional para medir el nivel de madurez de la empresa
y de sus empleados.

Los resultados de este estudio fueron los siguientes:

Realizando un diagnostico organizacional se pueden revisar
componentes de la misma como su estrategia, visién, misién, cultura y
valores, estructura, procesos, sistemas gerenciales, capital humano, etc. Sin
embargo, al considerar los componentes claves desde la perspectiva de la
gerencia de proyectos, un diagnostico organizacional deberia, en primera
instancia, enfocarse en los elementos de la organizacién que conforman el
contexto de la gerencia de proyectos, asi como de las areas de experiencia
que conforman el cimulo de conocimientos y habilidades que debe poseer el
equipo de gerencia de proyectos de la organizacién, de manera que permitio
determinar la plataforma organizacional con la que cuenta la empresa para
sustentar la aplicacion de la metodologia de Gerencia de Proyectos.
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El aporte de este antecedente sera conocer a fondo cuales seran los
conocimientos y habilidades que deben poseer el equipo de gerencia de
proyectos dentro de la organizacion y verificar su nivel de madurez actual.

El quinto y Ultimo antecedente citado, es el Trabajo Especial de Grado
como Especialista en Gerencia de Proyectos realizado por Olivares, G.
(2006), titulado —Propuesta de mejoras en el nivel de madurez en
gerencia de proyectos de la gerencia técnica de inteligencia de CANTV,
con base en el modelo de madurez organizacional OPM3.Enmarcado en
una investigacion de tipo investigacion-accion de diagnéstico. Esta
investigacion fundamenta su metodologia en la capacidad de seleccionar
proyectos y programas que generen el mayor valor para la organizacion
estando alineados con los objetivos estratégicos de la misma. Con este
trabajo se enfocoé en buscar herramientas que ayuden a medir y desarrollar
habilidades gerenciales para la entrega de proyectos exitosos, consistentes y
predecibles, para obtener mejores logros en sus metas y elevar su eficiencia
en general.

Los resultados de este estudio fueron los siguientes:

Se propuso mejoras para el nivel de madurez organizacional en
gerencia de proyectos, con el fin de conocer cémo se encuentran sus
procesos, y asi mejorarlos y lograr conservar los tiempos y costos de los
proyectos incluyendo el aseguramiento de calidad y el éxito de los mismos.
Para satisfacer la expectativa planteada en primer lugar se diagnostico el
estado actual a través del Modelo de Madurez Organizacional (OPM3), el
cual sirve para evaluar el nivel de madurez en gerencia de proyectos que
tiene la organizacion de acuerdo a las mejores practicas y permite delinear
un plan de mejora hacia el logro de una cultura de gerencia de proyectos en
la organizacion; en segundo lugar a partir de los resultados del diagnéstico
se prosiguio con la definicion de un plan de mejora del nivel actual en que se
encuentra la gerencia. En términos de mediano plazo, este trabajo posee

insumos para contribuir y asegurar el crecimiento de la empresa mediante
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aplicacion continua del ciclo de mejoras propuesto para el OPM3, y asi poder
elevar el nivel de madurez hasta alcanzar el maximo nivel propuesto.

El aporte de este antecedente para la investigacion es la realizacion de
un diagnostico del estado actual de la organizacion y los empleados que la
conforman, a través del OPM3 de acuerdo a las mejores practicas, y trazar
un plan de mejoras continuas enfocadas al logro de los objetivos de la
organizacion.

De los antecedentes antes citados se concluye el aporte que ellos
generan para el desarrollo y analisis de esta investigacion son:

e La realizacion de un diagnostico organizacional, para adoptar acciones
que permitan definir el nivel de madurez de la organizacion.

e El estudio de algunos de los instrumentos con los cuales se realizo el
diagnostico, que apoyé una investigacion documental sobre las teorias
de administracion de los proyectos que forman parte de la empresa.

e La medicion de madurez del departamento de gerencia de proyectos
dentro de la organizaciéon y cudles serdn las necesidades vy
caracteristicas de las diferentes areas y la empresa en general.

e Conocer a fondo cuales seran los conocimientos y habilidades que
deben poseer el equipo de gerencia de proyectos dentro de la
organizacion y verificar su nivel de madurez actual.

» La realizacion de un diagnéstico del estado actual de la organizacion y
los empleados que la conforman, a través del OPM3 de acuerdo a las
mejores practicas, y trazar un plan de mejoras continuas enfocadas al

logro de los objetivos de la organizacion.

Bases Teodricas

Las bases tedricas comprenden el conjunto de conceptos que sustentan
la investigacion. Balestrini (2002, p. 91), explica “es el resultado de la




seleccion de aquellos aspectos mas relacionados del cuerpo epistemoldgico
que se asume, referidos al tema especifico elegido para su estudio, se
construye en base a la informacion obtenida tras la bisqueda, ubicacién y
consulta bibliografica correspondiente”.

Conceptos Generales

Antes de iniciar a describir en qué consiste el nivel de madurez de la
gerencia de proyectos de una organizacién, se debe definir que es un
proyecto, el PMI describe a un proyecto como:” un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico”

Bajo este concepto el término temporal, se refiere a que cada proyecto
posee un inicio y un fin definido. Esto no significa que necesariamente un
proyecto deba tener una corta duracion, pero si, que la duracion es limitada y
el proyecto no es un esfuerzo continuo.

Segun el PMI en su guia del PMBOOK (2008)...

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado (nico. La naturaleza
temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos.
El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o
cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se
cumpliran o no pueden ser cumplidos o cuando ya no existe la
necesidad que dio origen al proyecto”. (P.11).

Otra caracteristica de los proyectos, es el que un proyecto genera un
producto, servicio o resultado Unico, la singularidad es sin duda una de las
caracteristicas principales de los proyectos, sin importar su naturaleza.

La tercera caracteristica fundamental de los proyectos, es la
elaboracion gradual, definida en el PMI como: “significa desarrollar en pasos
e ir aumentando mediante Incrementos”. La elaboracién gradual, debe
coordinarse cuidadosamente con la definiciéon del alcance.
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Por lo general la mayoria de los proyectos, se llevan a cabo en un
entorno social, politico, ambiental y econdémico determinado, cada proyecto
genera impactos positivos y/o negativos en su entorno, es por esto que cada
proyecto debe valorar el medio en el cual se desarrolla y determinar el tipo
de impacto a generar.

Para facilitar la gestion, los proyectos tienden a dividir sus diferentes
etapas en fases que conforman el ciclo de vida del proyecto. Estas fases
enlazan las etapas iniciales del proyecto con su fin. Por lo general durante la
transicion entre una fase y otra, se aprueban los entregables y se aprueba
inicial la siguiente fase, sin embargo cuando hay un nivel de riesgo
aceptable, se puede iniciar una fase antes de la finalizacion de la fase
anterior.

La direccion de proyectos, se define en el PMI como, la aplicacién de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la
aplicacién e integracion adecuadas de los 42 procesos de la direccién de
proyectos, agrupados ldgicamente, que conforman los 5 grupos de procesos.

Estos 5 grupos de procesos son:

* Iniciacion.

* Planificacion.

* Ejecucion.

» Seguimiento y Control.
» Cierre.

Dirigir un proyecto por lo general implica:

* Identificar requisitos,
* Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados segun se planifica y efectua el proyecto.
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* Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se
relacionan, entre ofros aspectos, con: el alcance, la calidad, el
cronograma, el presupuesto, los recursos y el riesgo.

Gerencia de Proyectos

Kerzner (1997) define la gerencia de proyectos como: “La aplicacién
sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas para alcanzar o exceder los requerimientos de todos los
involucrados con el proyecto” (p. 13).

La gerencia de proyectos ha pasado por una casi revolucién en las
ltimas dos décadas. Por un tiempo, los proyectos eran administrados de
forma ad hoc, es decir, para cada uno designado un gerente que tuviera
experiencia técnica previa en aquel determinado asunto. Sin embargo, los
indices de fallas llevaron a cambios progresivos en la forma de dirigirlos.
Surge entonces, la moderna gerencia de proyectos que se preocupa por
métodos y técnicas que sean aplicables a proyectos de diferentes portes vy
complejidad, aunque con un enfoque fuertemente gerencial y no meramente
técnico.

La planificacién, control y ejecucion de los proyectos en forma
consistente y légica pasaron a ser vistos como una forma de aumentar el
indice del éxito de los proyectos. (Kerzner, 1996).

La gerencia de proyectos es definida en el PMBOK® (2009) como la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del mismo.

Los proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden
ser tratadas dentro de los limites operativos normales de la organizacion. Por
lo tanto, se usan a menudo como un medio de lograr el plan estratégico de la
organizacion, a través de equipos de proyectos formados por empleados de
la organizacion o a través de equipos de un proveedor contratado.
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Para que un proyecto tenga éxito, el equipo debe:

* Seleccionar los procesos apropiados dentro de los grupos de procesos
de la gerencia de proyectos que sean necesarios para cumplir con los
objetivos del proyecto.

» Usar un enfoque definido para adaptar las especificaciones del producto
y los planes de tal forma que se puedan cumplir los requisitos del
proyecto y del producto.

e Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos y
expectativas de los interesados

e Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costo,
calidad, recursos y riesgos para producir un producto de calidad.

Los procesos de la gerencia de proyectos comunes a la mayoria de los
proyectos por lo general, estan relacionados entre si por el hecho de que se
llevan a cabo para un propésito integrado. El propésito es iniciar, planificar,
ejecutar, supervisar y controlar, y cerrar un proyecto. Estos procesos
interactuan entre si tal y como se muestra en la figura 1.

de Planificacion

Procesos

de Iniciacidn de Clerre

Figura 1. Ciclo de Grupo de Procesos.
Fuente: PMI (2008)
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Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una
fase del mismo.

Grupo de Procesos de Planificacién. Define y refina los objetivos, y
planifica el curso de accién requerido para logar los objetivos y el alcance
pretendido del proyecto.

Grupo de Procesos de Ejecucion. Integra a personas y otros recursos
para llevar a cabo el plan de gestion del proyecto.

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto al plan
de gestion del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas
cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.

Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacion del producto,
servicio o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del
mismo.

Los grupos de procesos de la direccién de proyectos se vinculan entre si a
través de los resultados que producen. Los grupos de procesos rara vez son
eventos diferenciados o unicos; son actividades superpuestas que tienen
lugar a lo largo de todo el proyecto. La salida de un proceso normalmente se
convierte en la entrada para otro proceso o es un entregable del proyecto. El
grupo de proceso de planificacion suministra al grupo de proceso de
ejecucion el plan para la direccion del proyecto y los documentos del
proyecto y, conforme el proyecto avanza, a menudo exige actualizar el plan
para la direccion del proyecto y dichos documentos. En la siguiente figura se
ilustra como interactuan los grupos de procesos y muestra el nivel de
superposicién en distintas etapas. Cuando el proyecto esta dividido en fases,
los grupos de procesos interactian dentro de cada fase.
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Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
&_oup Group Group Process Group Group

Start Finish

Figura 2.
Los grupos de procesos interactuan en una fase o proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2008)

Los fundamentos cognitivos que sustentan la Gerencia de Proyectos, se
han clasificado en lo que se conoce como las nueve areas de conocimiento a
saber:

Gerencia de la Integracion

Incluye y administra los procesos requeridos para asegurar que los
distintos componentes del proyecto sean coherentes entre si y estén
coordinados adecuadamente, es decir, consistente con la consecucion de
los objetivos opuestos. A continuaciéon se listan las actividades relevantes
que caracterizan esta area de conocimiento:

e Desarrollo del plan de gestion del proyecto para que constituya un
documento formal, practico, constante y coherente.

e Implantacién del plan de gestién del proyecto
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» Control integrado de cambios que se suscitan durante el proyecto.

Gerencia del Alcance

Abarca los procesos requeridos para asegurarse que el proyecto
considere todas las especificaciones requeridas para cumplir con las
expectativas y en funciéon de los objetivos predefinidos. Esta area del
conocimiento incluye aspectos como:

Iniciacién: el inicio de los procesos de esta area de conocimiento esta
asignado con el planteamiento preliminar del alcance.

Planificacién del Alcance: desagregar los entregables principales del
proyecto en componentes de menor tamafio para facilitar su manejo, asi
como la vision integral del proyecto que profundice en la comprension del
alcance del mismo.

* Definicién del Alcance: desarrollar una declaracién precisa y escrita del
alcance como la base para las decisiones futuras del proyecto. La
misma debe ser entendida de igual manera por todos los stakeholders
del proyecto.

* Verificacion del alcance: Formalizacién de la aceptacién del alcance del
proyecto.

» Control del cambio del alcance: manejo de cambios que influyen en el
alcance del proyecto.

Gerencia de Tiempo
En esta area del conocimiento, se manejan los procesos requeridos

para asegurar el avance y culminaciéon oportuna del proyecto. En esta area,
se incluye aspectos como:
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o Definicion de la actividad: se detalla las tareas especificas que se
deben realizar para cumplir las fases del proyecto, asi como la
interdependencia entre las actividades.

e Estimacién de las duraciones: se estima el nimero de los periodos del
trabajo que seran necesarios para terminar actividades individuales y la
sumatoria total de las mismas.

e Elaboracion del cronograma: analizar secuencias de las actividades,
duraciones de la actividad y requisitos de recursos que permitan
consolidar el cronograma del proyecto.

¢ Control de cambios de duraciones.

Gerencia del Costo

En este subconjunto de la gerencia de proyectos, se incluye los
procesos requeridos para asegurarse que el proyecto progrese acorde con el
presupuesto aprobado en cada una de sus elementos y con los indicadores
de rentabilidad planificados. Cosiste en:

Planificacion del recurso: identificacibn de recursos (humanos y
materiales), cantidades, logistica necesaria para obtenerlos, aplicarlos para

la obtencién de productos y entregarlos (si corresponde al caso).

¢ Costo estimado: realizacion de una aproximacion (estimacién) del costo
de los recursos necesarios para el desarrollo de las actividades del
proyecto.

e Costo del presupuesto: asignacién de la valoracion de costo total,
precisar descuentos, incentivos (si aplica), entre otros, en cada una de
las actividades del proyecto e impacto del mismo en la rentabilidad del
proyecto.

e Control de costo: cambios que controlan al presupuesto del proyecto.
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Gerencia de la Calidad

Esta area del conocimiento, desarrolla los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales fue
emprendido y con las especificaciones de calidad definida por las partes
interesadas. Consiste en:

¢ Planificacion de la calidad: identificacion de los estandares de calidad
adecuados al proyecto, asi como de las especificaciones de variables y
expectativas que al respecto manifiestan las partes interesadas. Por
otro lado, también implica la identificacion de las técnicas, instrumentos
y unidades de medicion de dichas variables.

e Garantia de calidad: identificacion, provision e implantacién de los
medios de seguimiento y control de calidad del proyecto para
proporcionar la confiabilidad necesaria de que el proyecto cumplira con
las expectativas de calidad definidas.

e Control de calidad: implantacién metodica del seguimiento y control a
través de planes correctivos, preventivos, ante desviaciones u
oportunidades de mejora que se presenten.

Gerencia de Recurso Humano

Comprende los procesos requeridos para optimizar el rendimiento del
recurso humano involucrado en el proyecto, para tal fin se recurre al manejo
de los siguientes aspectos:

e Planificacion organizacional: identificacion y calificacion de
competencias y roles, responsabilidades, posicién jerarquica vy
direcciones del flujo de comunicacién, con miras a maximizar los
resultados positivos del proyecto.

e Seleccion y contratacion del personal.
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¢ Estructuracion y consolidaciéon del equipo de proyecto: fomentar las
habilidades individuales y grupales para optimizar el desempefio
organizacional del equipo y asegurar la adecuada integracion
profesional.

Gerencia de Comunicaciones

Esta area del conocimiento abarca los procesos requeridos para
asegurar la adecuada transmision, manejo y difusiéon de la informacion del
proyecto, asi como la documentacion, registro, preservacion, archivo y
publicacién de la misma, en los casos que apliquen. En esta area resaltan
como hitos importantes los siguientes:

¢ Planificacion de comunicaciones: identificacion y clasificacion de la
informacion relevante, de las necesidades, medios, documentos y roles
en el flujo de informacion entre los stakeholders.

e Distribucion de la informacién: control de la documentacion para que
sea provista de manera oportuna y eficiente a los requerimientos, con
preservacion de las especificaciones de confidencialidad establecidos
durante la planificacion de las comunicaciones.

e Control de la documentacion del proyecto: definicion, seguimiento y
control eficiente del registro, preservacion, archivo y publicacién de la

informacion.

Gerencia de Riesgos

Esta area de conocimiento ha sido desarrollada, para administrar los
procesos sistematicos de identificar, analizar y responder el riesgo del
proyecto. Comprende la identificacion y mediciéon de la probabilidad,
frecuencia de ocurrencia, impacto y consecuencias de acontecimientos
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positivos o adversos de incidencia significativa en el proyecto. En estas areas
se enfocan aspectos como:

e |dentificacion del riesgo: se identifican que riesgos potenciales o
inminentes pudieran afectar positiva o negativamente el curso del
proyecto, asi como la documentacion de sus caracteristicas.

» Planificacion de la gerencia de riesgo: ordenamiento y planificacién de
actividades y recursos para manejar los riesgos identificados.

e Analisis cualitativo del riesgo: se realiza la medicidon cualitativa del
riesgo y su impacto, de acuerdo a la percepcion de los stakeholders
involucrados en el mismo, también se jerarquizan por grado de atencion
en funcién de los efectos que se generan.

 Planificacion de la respuesta del riesgo: se definen los procedimientos y
recursos necesarios para manejar el riesgo identificado en caso de
ocurrencia.

e Control de riesgo: implantacién de los mecanismos, instrumentos y/o
recursos dedicados a supervisar la probabilidad de ocurrencia de los
riesgos identificados antes y durante la ejecucion del proyecto, ademas
de manejar las acciones necesarias para evitar o propiciar su
manifestacion (segun el caso, sea un riesgo negativo o positivo) y luego
el manejo de acciones en caso de ocurrencia.

Gerencia de Contratacion

Es un subconjunto de la gerencia de proyectos que comprende los
procesos de negociacion, contratacién y procura requerimientos para
disponer de los productos y servicios necesarios para la materializacion del
proyecto; asi como también para lograr relaciones de negociacion de interés
entre los stakeholders. Consiste en:

» Planificacion de los objetivos a negociar y/o contratar.
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* Previsién presupuestaria.

» Planificacion y disefio de la estrategia de negociacién conveniente para
alcanzar el objeto.

e Preparacion de la negociacién; acercamiento entre las partes,
conocimiento de la contraparte, identificacion de intereses, elaboracion
de un programa de ejecucion, entre otros.

e Preparacion del estimado de costo.

» Definicién de una estrategia de negociacién.

¢ Desarrollo de la negociacion.

e Administracion del contrato: elaboracion, firma y seguimiento de los
estatus contractuales que regiran la relacion contractual.

e Liquidacion del contrato: terminacién de la relacidon contractual.

Madurez y Modelo

El concepto que conocemos de la madurez se refiere al desarrollo
completo o condicién perfecta de algo o alguna situaciéon, ademas que
denota el entendimiento y visibilidad de porque el éxito ocurre, cual es el
camino correcto y como se pudieran prevenir los problemas mas comunes.

Segun Schlichter (2001), el uso de la palabra madurez en proyectos
implica que capacidades se deben desarrollar para producir éxitos repetibles
en la entrega de proyectos.

En el caso de la palabra modelo, en el diccionario encontramos la
definicion como “ejemplar que por su perfeccion se debe seguir e imitar”. En
tal sentido, Schlichter (2001), nos indica que un modelo define pasos o
etapas, que para mejorar se debe anticipar y planificar. Un modelo implica
cambios, progresion o pasos de un proceso. El mejoramiento continuo debe
ser guiado hacia el desarrollo de las habilidades siguiendo estos pasos o
etapas.

27




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 asimilacion que tiene una organizacion sobre las “mejores practicas” en el
manejo de sus proyectos.

Esos indicadores son conocidos como niveles o grados de madurez con
los cuales la organizacién practica la gerencia de proyectos dentro de
“‘modelos de madurez”.

Kerzner (2001), describe madurez en gerencia de proyectos como el
desarrollo de sistemas y procesos que son repetidos de forma natural y
proveen una alta probabilidad de que cada proyecto sea exitoso.

Modelo de Madurez en Gerencia de Proyectos

Para promover entregas exitosas y repetibles en proyectos se requiere
explorar los procesos y las necesidades actuales, infraestructura, rendimiento
y variables de entorno, y luego definir y planificar pasos.

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.

Los modelos de madurez son disefiados para proveer un marco de
referencia que una organizacién necesita para comenzar a desarrollar de
manera progresiva sus habilidades para lograr constantemente proyectos
exitosos, aprendiendo y asimilando mejores préacticas. (Penny Packer &
Grant, 2003, p.5).

El modelo de madurez aplicado a la gerencia de proyectos provee una
ayuda para las organizaciones en el desarrollo de habilidades que les
permitan ser mas efectivas en la ejecucion de proyectos (Schlichter, 1999,
p.1).
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En los ultimos afios, el uso de los modelos de madurez ha crecido
ampliamente por las evaluaciones comparativas que han hecho las
organizaciones en las areas de Gerencia.

Un modelo de madurez para la gerencia de proyectos provee
estrategias para la implantacion de sistemas eficientes y eficaces de
gerencia de proyectos, que permitirdn aumentar los niveles de madurez en
esa organizacidén, asi como la conservacién de tiempos y costos de un
proyecto, el aseguramiento de la calidad y el éxito del proyecto. El modelo
establece las bases y los métodos para identificar, analizar y controlar los
factores que afectan el desempefio esperado de un proyecto.

Los modelos de madurez son presentados bajo varias denominaciones
y los mas frecuentes son:

¢ SEI - Capability Maturity Model (CMM).

e PMI - Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3).
e ESI

e Kerzner (PMMM).

¢ Microframe (PM2).

e |PS.

e PM Solutions.

Todos estos modelos tienen una estructura de niveles para categorizar
el estado de madurez de una organizacién. Van desde el primer nivel
(ausencia casi total de procesos y de conciencia del problema) hasta el
ultimo, que indica una implementacién total de los procesos y un estado de
mejora continua de los mismos.

Modelo de Madurez Organizacional de Gerencia de Proyectos (OPM3)

El PMI es una organizacion sin fines de lucro, establecida en 1969, en
la ciudad de Filadelfia (EEUU), que agrupa a mas de 125 mil profesionales
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involucrados con actividades de gerencia de proyectos y uno de los institutos
de mayor prestigio internacional en esta materia.

El OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model), fue
desarrollado por el PMI, y tiene como funcién primaria ser un estandar para
la gerencia de proyectos organizacional y su correspondiente madurez. El
término “Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos” también
describe la habilidad general de la organizacién para seleccionar y manejar
proyectos de forma tal que soporte sus metas estratégicas.

El OPM3 ayuda a las organizaciones a medir y a desarrollar sus
habilidades para la entrega de proyectos exitosos, consistentes vy
predecibles, colaborando con el logro de sus metas, mejorando su eficacia
general.

Para esto, el OPM3 ofrece una base de conocimientos acerca de la
gerencia de proyectos organizacional en general, y acerca de la madurez en
gerencia de proyectos organizacional en particular. Esto ayuda a las
organizaciones en la medicién de su actual nivel de madurez en gerencia de
proyectos organizacionales, lo cual les permite planificar un camino de
mejora para convertirse en organizaciones maduras.

El OPM3 esta organizando con base en tres elementos estrechamente
relacionados, los cuales son:

» Conocimiento: Habilidades en gerencia de proyectos organizacional y
sus correspondientes resultados.
¢ Evaluacion: Métodos para la medicion de las habilidades.

e Mejora: Secuencia para el desarrollo de las habilidades.
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Figura 3.
Elementos del Estandar del OPM3: Conocimiento, Evaluacion y
Mejoramiento. Con base en OPM3.
Fuente: Project Management Institute (2008).

Conocimiento

Una organizacion debe tener un sélido conocimiento de la gerencia
organizacional de proyectos y de su proceso de madurez antes de decidir
realizar una medicién o embarcarse en el camino de la mejora. EI OPM3
provee este entendimiento y describe como reconocer esta madurez en la
gerencia de proyectos organizacional.

El elemento conocimiento del OPM3 también ofrece definiciones de
términos relevantes tales como “Mejores Practicas”, “Habilidad”, “Resultado”
e ‘indicador clave de rendimiento”. Esto también explica como esos
componentes pueden ser alineados a los grupos de procesos de la guia del
PMBOK®, y propone como ellos pueden también ser aplicados a la gestién
de programas y portafolios dentro de las organizaciones.
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Evaluacién

El OPM3 provee a los usuarios de una herramienta para comparar su
actual estado de madurez en gerencia de proyectos organizacional con las
caracteristicas descritas en el modelo, midiendo a la organizacién en relacion
a las Mejores Practicas incluidas en el modelo. Adicionalmente, la evaluaciéon

ayuda a la organizacion a identificar sus areas de fortalezas y debilidades.

Mejora

Basado en los resultados de la medicion, una organizacion puede
decidir y continuar en curso de mejora y, consecuentemente, determinar el
numero de “Mejores Practicas” que quiere implantar. Las organizaciones
pueden consultar la base de datos del modelo para ver la serie de
habilidades que conducen a cada “Mejor Préactica”. Esto va a permitirles
identificar los pre-requisitos, manejar los pasos que le van a conducir desde
su actual nivel de madurez a un nivel mejorado.

El OPM3 también contiene anexos y base de datos que identifican
cientos de “Mejores Practicas” en gerencia de proyectos organizacional, junto
con las especificas “Habilidades” que se necesitan para lograr esas “Mejores
Practicas” y los “Resultados” indispensables para observar y confirmar la
existencia de determinada “Habilidad”.

Organizacion del Modelo

Debido a que las partes que constituyen a la madurez incluyen el
mejoramiento, y sus etapas también, muchos modelos de madurez hacen
uso de las etapas establecidas en los procesos de mejora, listado desde la
mas basica hasta la mas avanzada, a saber: Estandarizado, Medido,
Controlado y Mejora Continua.
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El modelo OPM3 también usa la I6gica de estas etapas. Haciendo esto,
permite a la organizacion ver cuales de las Mejores Practicas estan
especificamente asociadas con la madurez organizacional en la gerencia de
proyectos. Sin embargo, el OPM3 no solo usa las etapas de procesos de
mejoras para organizar su contenido. Esta también construido en funcién al
marco de los procesos de la gerencia de proyectos, como estan definidos en
la guia del PMBOK®, y extiende el marco para los dominios adicionales de
Gerencia de Programas y Gerencia de Portafolio.

Este marco permite mayor refinamiento del modelo para que los
usuarios puedan entender las implicaciones de las Mejores Practicas en
términos de sus potenciales aplicaciones de alguno o en todos los dominios
que, como un todo, incluya la gerencia organizacional de proyectos, tal como
se muestra en la figura 4, permitiendo alinearse con el plan estratégico
establecido por la empresa.

Figura 4.

Esquema de interaccion entre el plan Estratégico y la Organizacion de
Proyectos.
Fuente: Tomado del OPM3. 1era edicion. PMI (2003)
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En el mapa de construccion de los procesos de OPMS3, que se muestra en la
siguiente figura, se puede observar la combinacién de los cinco grupos de
procesos de la gerencia de proyectos (iniciaciéon, planificacion, ejecucion,
control y cierre), dentro de cada uno de los tres dominios, gerencia de
proyectos, gerencia de programas y gerencia de portafolio (Project
Management, Program Management and Portafolio Management),
interactuando y progresando a través de las cuatro etapas de los procesos
de mejoras, estandarizacidn, mediciéon, control y mejora continua
(Standardize, Measure, Control and Continuosly Improve).

Figure 4-4: OPM3 Process Construct

Figura 5. Mapa de construccion de los procesos de OPM3.
Tomado de OPM3. 1era Edicion
Project Management Institute (2003)
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Esta interaccion y algunas reglas que las delimitan se pueden resumir de la
siguiente manera:

e Cada proceso es requerido en cada dominio.

e La ejecucion de un proceso depende de las entradas, del uso de las
herramientas y técnicas apropiadas, de los controles apropiados, todo
lo cual resulta en las salidas o productos.

e Controlar la variabilidad dentro de un proceso depende de controlar la
variabilidad de sus entradas, junto con las herramientas y técnicas y
los controles apropiados.

e La madurez de cada proceso en cada dominio depende de la
progresion a través de los estados de estandarizacion, medicion,
control y mejora continua dentro de la mejora de los procesos.

e La habilidad de controlar los procesos de gestion de portafolio
dependen de la habilidad de controlar las salidas de los procesos de
los dominios de gestion de programas y de gestion de proyectos, los
cuales se convierten en entradas al proceso de gestiéon de portafolio.

 La mayoria de las herramientas, técnicas y controles usados por los
procesos se desarrollan o se hacen disponibles por procesos de otros
dominios.

Mejores Practicas, capacidades, resultados e indicadores de

desempefio

La madurez en la administracion organizacional de proyectos se describe en
el modelo a través de la existencia de mejores practicas, una mejor practica
es una mejor manera para lograr una meta u objetivo determinado que
actualmente es reconocida como optima por la industria. Para la
administracion de proyectos, esto incluye la habilidad de entregar proyectos
en forma predecible, consistente y exitosa en relacién con la implementacién

de la estrategia de la organizacion, ademas, las mejores practicas son
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dinamicas porque evolucionan a través del tiempo con nuevas y mejores
definiciones para lograr los objetivos establecidos por cada practica.

Por otra parte, las mejores practicas se alcanzan al desarrollar y demostrar
consistentemente las capacidades que las apoyan, evidentes a través de
resultados verificables por medio de indicadores de desempefio. Estas
relaciones se ilustran a continuacion:

Capability B8 <4y

Figure 3-2: Key Performance Indicators (KPis) confirm the attainment of Outcomes

Figura 6. Relaciones entre componentes de las mejores practicas.
Fuente: OPM3, Guia PMBOK (2003).

Una capacidad es una competencia especifica que debe existir en una
organizacion para que pueda ejecutar los procesos de la administracion de
proyectos y entregar los productos y servicios de esta disciplina. Las
capacidades son pasos incrementales que llevan a lograr una o mas mejores
practicas. Cada mejor practica estd constituida de dos o mas capacidades.
La existencia de una capacidad se demuestra por la existencia de uno o mas
de los correspondientes resultados. Los resultados son la consecuencia
tangible o intangible de la aplicacion de una capacidad. En el marco del
trabajo del OPM3, una capacidad puede tener varios resultados.
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Los indicadores claves de desempefio (KPI por sus siglas en inglés), son
criterios por los cuales una organizacién puede determinar, cuantitativa y
cualitativamente, si el resultado asociado con una capacidad existente o el
grado en el que existe. Puede obtenerse mediante una medicién directa o a
través de la evaluacién de un experto.

Bases Legales

Las bases legales reflejan toda la normativa y las leyes y reglamentos
que rigen el trabajo de investigacion a desarrollar, Silva (2008) explica... “El
investigador mencionara el instrumento legal y hara una referencia puntual
del articulo o los articulos que atafie(n) o se relacione(n) con la tematica de
investigacion.” (p.65).

La principal base legal es el Reglamento General de los Estudios de
Postgrado de la Universidad Catdlica Andrés Bello, el cual tiene como
requerimiento fundamental hacer uso de nuestros conocimientos obtenidos a
lo largo de todo el postgrado con la finalidad de presentar el trabajo especial
de grado como requisito para optar al titulo de Especialista en Gerencia de
Proyectos.

Capitulo IlI: De los estudios conducentes a titulos académicos seccion
primera de la especializacion.

Articulo 330. Para obtener el titulo de Especialista se requiere:

1. Elaborar un trabajo especial de grado en un lapso no mayor de cuatro
(04) afios a partir de la fecha de iniciados los estudios en el respectivo
programa, con un valor de nueve (09) unidades de crédito para régimen
semestral o de doce (12) unidades de crédito para régimen trimestral.

Capitulo VII: De los trabajos de grado de especialista, y magister y de
las tesis doctorales.
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Articulo 69°. El trabajo especial de grado de Especialista se concibe
como el resultado de una actividad de adiestramiento o de investigacion que
demuestre el manejo instrumental de los conocimientos obtenidos por el
aspirante en cualquiera de las asignaturas del programa correspondiente;
consiste en una investigacion eminentemente aplicada de caracter
monografico.

Otra plataforma juridica que soporta este trabajo viene dada por la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999), como 6rgano
generico de todos los instrumentos legales del pais.

Por otra parte, el Cédigo de Etica y Conducta Profesional (Code of
Ethics and Profesional conduct). Publicado por el PMI y aprobado por el
directorio de la organizacion.

El mismo indica que se deben mantener los mas altos estandares de
integridad y conducta profesional para la aplicacion y ejecucion de proyectos.
Ademas se mantendra la integridad de la informacién que se maneje para no
perjudicar de forma alguna a las organizaciones involucradas en la
investigacion. El gerente de proyectos debe estar siempre dispuesto a asumir
las responsabilidades sobre acciones y estar en una busqueda constante de
mejorar las capacidades profesionales en su area de desemperio.

También se indica que el trabajo realizado siempre debe aportar valor
agregado a la organizacién beneficiaria, siendo honestos y transparentes en
la informacién que se recolecte, la cual debe tener como objetivo Gltimo, el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién.
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CAPITULO il

MARCO METODOLOGICO

En el marco referencial de los aspectos relacionados con el disefio
metodolégico utilizado para el desarrollo de la investigacion; se indica el tipo
de investigacién que se desarrollé, el disefio de la investigacion, unidad de
analisis, la poblacion y muestra, los Instrumentos de recoleccién de datos y
los resultados esperados.

Una vez formulado el problema de investigacion, se han definido los
objetivos que respaldan este trabajo, estableciéndose las bases tedricas que
orientaron y sustentaron el analisis de manera precisa, con el propésito de
indicar el tipo de datos a analizar y recopilar, seleccionandose los distintos
métodos y técnicas que posibilitaran obtener la informacién requerida. Es por
ello que se presenta el Marco Metodologico, que seglin explica Balestrini, M.
(2002):

“El fin del marco Metodoldgico es el de situar, en el lenguaje de
investigacion, los métodos e instrumentos que se emplearan en la
investigacion planteada, desde la Ubicacion acerca del tipo de
estudio y el disefio de la investigacion; su universo o poblacion; su
muestra; los instrumentos y las técnicas de recoleccion de los
datos. De esta manera se proporcionara al lector una informacién
detallada acerca de como se realizara la investigacion.” (p. 126).

Con la formulacién del problema de investigacion, la definicion de los
objetivos y el desarrollo del marco tedrico, se procedié a desarrollar los
aspectos relacionados con la metodologia a seguir para la elaboracién del
estudio en base a los objetivos general y especificos, planteados en el
Capitulo I.
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Tipo de Investigacion

El objetivo de la presente investigacion estara orientado a aplicar el
modelo de madurez organizacional OPM3 a la optimizacién de la gestion de
proyectos de la empresa Transp&Serquive; C.A. En tal sentido, el estudio en
cuestion estara enmarcado dentro de un estudio Investigacion — Accién: de
diagndstico, basado en la clasificacion que define Chein, Cook y Harding
(1948):

...en la investigacion — acciéon de diagnostico, el cientifico se

adentra en la situacidn problema, la diagnostica y hace

recomendaciones al cliente para un tratamiento de remedio. Las
recomendaciones se derivan de una manera intuitiva, no se

someten a prueba previa, y por lo comun provienen de la
experiencia o de los conocimientos cientificos (p. 43-50).

Por otro lado y de acuerdo con la clasificacion propuesta por Yaber y
Valarino (2003) para investigaciones de Postgrado en Gerencia,
especificamente en la disciplina de Gestion de Empresas, relacionadas con
su proposito, el tipo de problema que abordan y, definiendo los verbos y la
accion que realizan, este trabajo se clasifica como una investigacion y
desarrollo, ya que “tiene como propédsito indagar sobre necesidades del
ambiente interno o externo de una organizacién, para luego desarrollar un
producto o servicio que pueda aplicarse en la organizacion o direccion de
una empresa o de un mercado” (p. 9). Por ende, esta investigacion tendra
propésitos de aplicacion practica dirigida a un usuario especifico, que tienen
la expectativa de utilizar dicho estudio en la organizacion.

Disefio de la Investigacion

El disefio de esta investigacidon es no experimental, y transaccional

pues se realizo “la descripcion de las variables, tal como se manifiestan y el
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Por otro lado, Sabino, C. (1996) explica que las técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos “son las distintas formas o maneras de obtener la
informacion” (p. 57)

Para llevar a cabo la recoleccién de los datos, se utilizara el instrumento
de recoleccion de datos elaborado por Olivares (2006) en su trabajo de
investigacion “Propuesta de mejoras en el nivel de madurez en gerencia de
proyectos de la gerencia técnica de inteligencia de CANTV, con base en el
modelo de madurez organizacional, desarrollado a partir del cuestionario de
evaluaciéon que define el OPM3 para determinar el nivel de madurez de una
organizacion.

El propésito del cuestionario del OPM3 es permitir que las
organizaciones evallen su estado actual de madurez organizacional en
relaciéon al grupo de Mejores Practicas que incluye el estandar del OPM3.
Los resultados de la evaluacién se comunican a la organizacién, donde se
encuentra en funcién al proceso general de madurez organizacional, y en los
términos de las etapas de madurez dentro de dominios y los grupos de
procesos.

El instrumento central de medicion cuantitativa sera un Cuestionario
auto-administrado para que sea respondido en un lapso no mayor a tres
semanas.

La evaluacion del OPM3 consta de 151 preguntas correspondientes a
los cinco grupos de procesos iniciacion, planificacién, ejecucién, control y
cierre, de cada uno de los tres dominios:

* Proyectos: Se define por proyecto como un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para generar un producto, servicio o resultado Gnico (PMI,
2009.)

e Programas: se define como un grupo de proyectos relacionados
administrados de manera coordinada para obtener beneficios y control
que no se tendrian si se administraran individualmente (PMI, 2009).
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e Portafolios: es una coleccion de proyectos y/o programas y otros
trabajos agrupados juntos para facilitar su gestion efectiva para
cumplir con los objetivos estratégicos (PMI, 2009).

Con esto se categorizan de acuerdo a las mejoras de los procesos de la
compaiiia en sus etapas de evaluacién (estandarizacién, medicion, control y
mejora continua).

Portafolios

Figura 8. Niveles de madurez progresivos en la mejora de los procesos.
Fuente: PMI (2003)

Para el estudio se seleccionaran solo las 55 preguntas
correspondientes al dominio de proyectos las cuales seran categorizadas por
cada grupo de procesos y utilizando una escala tipo Likert, que es una escala
psicométrica cominmente utilizada en cuestionarios, la cual en este caso se
tomara para medir la madurez en cada una de las etapas del modelo OPM3
con base en las siguientes categorias: Estandarizacion, Medicion, Control y
Mejora Continua. De las cuales las 55 preguntas del dominio de proyectos se
dividen en 19 preguntas correspondientes al proceso de iniciacion, 8
preguntas del proceso de planificacién, 8 preguntas del proceso de
ejecucion, 8 preguntas del proceso de control y por Ultimo 12 preguntas que
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corresponden al proceso de cierre, todas estas relacionadas con el dominio
de Proyectos como se mencioné anteriormente. (Ver anexo A).

Técnicas e Instrumentos para el Analisis de los Datos

Para Arias, F (2006, p. 111), define las técnicas de procesamiento
como:”...las distintas operaciones a las que seran sometidos los datos que
se obtengan: clasificacion, registro, tabulacion y codificacién si fuere el caso.
En el analisis de datos se definiran las técnicas légicas (induccion,
deduccion, analisis-sintesis) o estadisticas (descriptivas o inferenciales), que
seran empleadas para descifrar lo que revelan los datos recolectados”.

Para el analisis de los datos recolectados, estos seran identificados y
clasificados de acuerdo a las responsabilidades de cada uno del equipo de
proyectos definidas por el PMI (2009).

Operacionalizaciéon de Objetivos

La operacionalizacion de objetivos es el arreglo de los conceptos
desagregados construidos en el momento de la formulacion del problema
para darle forma tedrica al analisis de los objetivos del estudio. Balestrini
(2002, p. 113), explica que “Una variable es un aspecto o dimensiéon de un
objeto, o una propiedad de estos aspectos o dimensiones que adquiere
distintos valores y por lo tanto varia”.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2003, p. 171), “Una definicion
operacional constituye el conjunto de procedimientos que describe las
actividades que un observador debe realizar para recibir las impresiones
sensoriales, las cuales indican la existencia de un concepto teérico en mayor
o menor grado (Reynolds, 1986, p. 52). En otras palabras, especifica qué
actividades u operaciones deben realizarse para medir una variable (enfoque
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cuantitativo) o recolectar datos o informacién respecto a ésta (enfoque
cualitativo)”.

A continuacion se describe la operacionalizacion de los objetivos que
fundamentan esta investigacion, y la forma como se medira su aplicacién
mediante el uso de indicadores al verificar la aplicacién de las préacticas
sugeridas por el PMI, en el area de conocimientos correspondientes a la

gerencia del recurso humano en ambientes organizacionales.
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Factibilidad del Estudio

La factibilidad esta relacionada a la ejecucion de la investigacion, es
decir una definicién de objetivos alcanzables, asi como a la disponibilidad de
recursos (humanos, técnicos y econdmicos) y acceso a la informacion para la
realizacion de la investigacion propuesta, para lo cual se contaba con
informacién tedrica, conocimientos adquiridos en la especializacion de
Gerencia de Proyectos de la UCAB y el asesoramiento del tutor académico,
garantizando asi que la investigacion era factible ya que su objetivo era
alcanzable.

Resultado Esperado

Con la elaboraciéon de esta investigacion se podra medir el nivel de
madurez en la gerencia de proyectos de la empresa Transp&Serquive; C.A, a
través de lo pautado por el OPM3, de la cual se espera poder mejorar el nivel
de madurez de la misma con el fin de ser cada vez mas competitiva en sus
proyectos y que el personal este altamente capacitado para resolver
problemas aplicando las Mejores Practicas dentro de la organizacion.

Consideraciones Eticas

Para la presente investigacion se respetaran los principios, los valores y
ética, que rigen la relacion del investigador con terceros, persiguiendo el
compromiso y tomando en cuenta sus propésitos o intenciones para hacer lo
correcto, se respetd el derecho de autor al realizar las citas y referencias
bibliogréficas, entrevistas, revistas, paginas Web y fuentes consultadas,
igualmente se respetaran las informaciones confidenciales existentes, se

solicitaran los permisos correspondientes.
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También se tomaran las recomendaciones sobre plagio establecidas en
la Guia Practica Trabajo especial de Grado Suministrada por la Coordinacion
de Postgrado de la UCAB, autor profesor Velazco (2.011).

Las consideraciones éticas que se consideraran fueron de tipo
prescriptivas; que especifican qué se puede hacer y como se debe hacer,
generalmente representada por las sociedades profesionales y
organizaciones, tales como:

» Codigo de Etica y Conducta Profesional (Code of Ethics and Profesional
conduct). Colegio de ingenieros de Venezuela.

e Codigo de Estandares Eticos del Project Management Institute (PMI).

Fases de la Investigacion Cronograma de Actividades
Fases de la investigacion

La investigacion se desarrollara tal como se indica en cada capitulo con
el fin de cumplir de manera sistematica con los objetivos planteados. A
continuacién se especifican cada uno de los capitulos:

e La elaboracion del capitulo | de la investigacion, (Planteamiento del
Problema), el cual incluye la formulacién del problema, definicién de los
objetivos (general y especificos), justificacion de la investigacion,
alcance de la investigacion y limitaciones.

e La elaboracion del capitulo Il de la investigacion, (Marco Teodrico),
abarcd lo relacionado con los antecedentes de la investigacién, marco
tedrico y bases legales.

¢ La elaboracion del capitulo Il de la investigacion, (Marco Metodolégico),
que corresponde al tipo y disefio de la investigacion, unidad de analisis,

poblacién, muestra, técnicas y herramientas de recoleccion y analisis de
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la informacién, operacionalizacién de las variables, factibilidad del
estudio, resultados esperados y consideraciones éticas.

e La elaboracién del capitulo IV de Ila investigacion, (Marco
Organizacional), comprende la resefia histérica, misidén, vision,
objetivos, valores y organigramas de la organizacion.

e La elaboraciéon del capitulo V de la investigacion, (Desarrollo y
Resultados), comprendera a la aplicacion de las técnicas y
herramientas para la recoleccién, clasificaciéon, organizacion, registro y
tabulador de los datos, analisis de los resultados obtenidos de la
investigacion.

e Capitulo VI, la elaboracion de las conclusiones y recomendaciones de
la investigacion.

e Capitulo VII, la entrega del documento final de la investigacion.

Cronograma de actividades

A continuacién se presenta el cronograma de actividades, propuesto
para la realizaciéon de la presente investigacion, en el cual se indican las
actividades que se desarrollaran en el lapso previsto para la culminacién de
dicha investigacion.

Para dar cumplimiento al Proyecto Especial de Grado en todas sus
fases hasta la revisién del mismo, el investigador estima una duracion del
Proyecto de 12 semanas, las cuales se pueden observan en el cronograma
de actividades con su estimacion de tiempo para cada una de las actividades
que estan relacionadas al desarrollo de la investigacion.
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analisis de estas, tomando en cuenta su interrelacién e incidencia, en estos
disefios la recoleccién de datos se llevara a cabo sélo una vez y en un
tiempo Unico (sic)”. (Balestrini, 2002, pag. 133).

Para el disefio de esta investigacién los datos a utilizar fueron tomados
de forma directa de la empresa Transp&Serquive; C.A, de los duefios de la
misma, consultas a expertos en el tema, ademés se consulté investigaciones
realizadas en el area de Postgrado de la UCAB, en relacion a medicién del
nivel de madurez organizacional.

La realizacion de la presente investigaciéon se organizara por cinco
fases, para el cual se estructura el disefio, en funcién del ciclo de mejoras
propuesto por el OPM3: 1) Preparar la evaluacion; 2) Realizar la evaluacion;
3) Preparar el plan de mejoramiento; 4) Implantacién de mejoras; y 5) Repetir
los procesos, tal como se muestra en la siguiente figura:

Figura 7.
Ciclo del OPM3.
Fuente: Tomado del OPM3. 1era Edicion. PMI (2003)
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A continuacion se detallan cada una de las fases que conforman el ciclo
OPMS3, y con las cuales se estructura este estudio:

e Fase |: Preparar la evaluacion.

En esta fase esta la revisidon de los procesos estandares, el instrumento
de evaluacion, y los directorios del OPM3 que contienen los datos detallados
de las mejores practicas.

Esta primera fase es para que la organizacion esté preparada para el
proceso de evaluacion de su madurez organizacional en gerencia de
proyectos en funcion al modelo. Esto involucra entender el contenido del
modelo tan exhaustivamente como sea posible, familiarizandose con la
gerencia de proyectos organizacional y con la operacién del OPM3.

e Fase ll: Realizar la evaluacion

La siguiente fase es para medir el grado de madurez que tiene la
organizacion en gerencia de proyectos. Para hacer esto, una organizacion
debe estar en capacidad de comparar las caracteristicas de su estado de
madurez actual con aquellos descritos por el modelo. La primera fase de la
evaluacion es una revision de cada una de las Mejores Practicas que se
encuentran o no en un estandar actual demostrado por la organizacion, e
identificando la posible posicion general de la organizacion sobre la madurez
organizacional en gerencia de proyectos.

En la segunda fase de evaluacion, la organizacion procede a recopilar
informacion adicional a un nivel mas detallado para determinar cuales
habilidades especificas, asociadas a cada una de Mejores Practicas, la
organizacion actualmente demuestra o no (y que dependencias estan entre
ellas). Los resultados del paso de evaluacién podrian orientar a la
organizacion para planificar para mejorar, repetir la evaluacion, o salir del

proceso. Si la organizacion selecciona salir, se recomienda la revision
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periddica del paso de evaluaciéon para monitorear los efectos de los cambios
realizados.

e Fase lll: Plan de mejoras

Para las organizaciones que seleccionen mejoras organizacionales que
conlleven a incrementar la madurez, los resultados del paso anterior
formaran la base para el plan de mejoras.

La documentacion de cada una de las habilidades que tenga o no la
organizacion (incluyendo las dependencias entre ellas) permiten categorizar
las habilidades y resultados de acuerdo a la prioridad de la organizacion.
Esta informacion abre el camino para desarrollar un plan especifico para
lograr resultados asociados con las habilidades de las mas relevantes
Mejores Practicas.

¢ Fase 4: Implementacién de Mejoras

Esta fase es donde se lleva a cabo el cambio organizacional. Una vez
que el plan ha sido establecido, la organizacion tendra que implementarlo en
el tiempo para avanzar en camino que conduzca a incrementar la madurez
organizacional en gerencia de proyectos.

e Fase 5: Repetir el Proceso

Una vez completado algunas actividades de mejoras, la organizacién
podra regresar tanto al paso de evaluacion para reevaluar donde estd
actualmente la madurez organizacional en gerencia de proyectos
(recomendada) o regresar al paso tres para empezar a dirigirse a otras
Mejores Practicas identificadas en la evaluacion previa.
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Unidad de Analisis

La unidad de analisis estara constituida por el entorno que sera
estudiado y que permitird dar un alcance limitado a la investigaciéon para
concretar el logro de los objetivos planteados.

Poblacion

El basamento tedrico existente, relacionado con este concepto, se
detalla a continuacion. Arias (2006) denomina poblacién al “Conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran
extensivas las conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el
problema y por los objetivos del estudio” (p. 81). En cambio Tamayo y
Tamayo (1998) la define como “la totalidad del fendmeno de estudio, en
donde las unidades de la poblacién poseen una caracteristica comun, cuyo
estudio da origen a los datos de la investigacién” (p. 96). Por otra parte
Morles (1994) plantea que la poblacién o universo se refiere al conjunto de
elementos o unidades para el cual seran vélidas las conclusiones que se
obtengan (personas, instituciones o cosas) a los cuales se refiere la
investigacion” (p. 17).

La poblacion de este estudio, estara conformada por cada uno de los
integrantes del equipo responsable de proyectos de la empresa
Transp&Serquive; C.A, las personas que conforman la estructura
organizacional; el asesor externo, la unidad interna responsable de dotar los
servicios técnicos, administrativos y logisticos dentro de la organizacién. Esta
poblacion o universo de estudio estara conformada por siete individuos (07).
La muestra es escogida de forma intencional, no probabilistica ya que su
escogencia esta basada en el manejo de informacion y experiencia por parte
de los sujetos en ejecucion de proyectos dentro de la organizacion. (Ver tabla
N° 1).
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1
ORGANIZACION | CARGO POBLACION

Transp&Serquive; C.A Presidente 01
Transp&Serquive; C.A Vice - Presidente 01
Transp&Serquive; C.A Gerente de Proyecto 01
Transp&Serquive; C.A Coordinador de Laboral 01
Transp&Serquive; C.A Supervisor de Campo 01
Transp&Serquive; C.A Profesionales 02

Total General: 07

Tabla 1. Poblacion

Técnicas e Instrumentos para la Recoleccién de Datos

De las distintas técnicas disponibles para la recolecciéon de datos, se
utilizara en concordancia con el tipo de investigacion a desarrollar, aquella
que facilite de manera mas efectiva el procesamiento de los datos.

Balestrini, M. (2002), al referirse a las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos, explica:

“

. se debe sefnalar y precisar, de manera clara y desde la
perspectiva metodolégica, cudles son aquellos métodos
instrumentales y técnicas de recoleccion de informacion,
considerando las particularidades y limites de cada uno de éstos,
mas apropiados, atendiendo a las interrogantes planteadas en la
investigacion y a las caracteristicas del hecho estudiado, que en
su conjunto nos permitiran obtener y recopilar los datos que
estamos buscando. Por cuanto, en toda investigacion, la
especificidad del conjunto de informaciones que se impone
recolectar a fin de alcanzar los objetivos, inciden de manera
determinante, en los diversos medios utilizados para desplegar la
misma (p. 146).
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Presupuesto del Trabajo de Grado

Presupuesto Relacion de Gatos del Proyecto: APLICACION DEL MODELO DE MADUREZ
ORGANIZACIONAL OPM3 A LA OPTIMIZACION DE LA GESTION DE PROYECTOS DE LA
EMPRESA TRANSP&SERQUIVE; C.A.

PARTIDA DESCRIPCION UND. CANT. PRECIO TOTAL
UNITARIO BS.F
01 Impresién de encuestas (OPM3) UND 07 12,00 84,00
02 Materia Seminario de Trabajo Especial | CRED 03 565,00 1.695,00
de Grado
03 Impresiones de las entregas en UND 03 50,00 150,00
seminario de T.E.G (capitulos I,11,111,1V)
04 Impresién del Proyecto PAG 76 1,50 114,00
05 Encuadernacién del Proyecto para su UND 01 25,00 25,00
entrega.
06 Gastos De Tutoria N/A N/A N/A N/A
o7 Otros Gastos (copias, Cartuchos de UND 01 350,00 350,00
impresora, impresiones varias)
08 Vidticos Viaje Maturin - Puerto Ordaz SEM 04 300,00 1.200,00
(Duracion de Seminario de T.E.G)
SUB-TOTAL: | 3.618,00
LV.A12%: | 434,16
TOTAL: | 4.052,16

56




CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL

Transp&Serquive; C.A. es una empresa de construccion y transporte,
fundada en el afio 2004, ubicada en Maturin estado Monagas, es una
empresa Venezolana, con personal Venezolano, competente, responsable y
con la capacidad de brindarles asistencia en diversas areas vitales para el
desarrollo efectivo de sus proyectos en ejecucion. En el ramo de la actividad
petrolera, ofrecen equipos de calidad y transporte de herramientas que
cumplen todos los requisitos de seguridad exigidos por la industria petrolera,
en el ramo de la construccion civil, se ejecutan proyectos de vialidad,
ejecucion y mantenimiento de edificaciones todo lo relacionado con obras
civiles.

Debido a la gran demanda del estado en materia de transporte y el
crecimiento poblacional de la misma, llevaron a los duefios de la empresa a
su creacion, siempre contando con el apoyo familiar y la unién de la misma,
para lograr introducirse en ambos mercados y brindar servicios a la
comunidad, de transporte terrestre pesado por todo el territorio nacional,
transporte de quimicos bajo régimen de calidad (RASDA) y Obras Civiles en
general, esta empresa especificamente presta servicios a compaiiias de gran
envergadura y altamente reconocidas dentro de Venezuela como PDVSA,
Schlumberger, Ml Drilling, Halliburton, entre otras, todo esto con la finalidad
de contribuir con el desarrolio del pais y por ende al crecimiento de la
empresa en materia de proyectos.
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Vision

Ser una de las empresas de construccién y transporte mas competitiva
del estado Monagas en areas de construccién y transporte en general,
garantizando siempre el éxito.

Mision

Satisfacer de manera oportuna y eficiente los requerimientos de
nuestros clientes, asegurando que los factores técnicos, administrativos y
humanos estén orientados a la prevencién de las no conformidades.

Politicas de Calidad

Orientacion de todos los esfuerzos al logro de la excelencia en cada uno de
los procesos para obtener un resultado conforme a todos los requerimientos
funcionales de ingenieria, construccion y transporte en general,
garantizando eficiencia, seguridad y minimo impacto ambiental.

Objetivos de la Empresa

* Nuestro mayor objetivo es la satisfaccion de nuestros clientes.

» Nuestro compromiso es ofrecer un servicio de clase que satisfaga o
exceda los requerimientos de nuestros clientes, servir de referencia de
los niveles de calidad y servicio dentro del sector.

e Construir y mantener una reputacion para una confianza absoluta.
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» Nuestra organizacion se fundamenta en el mejoramiento y aprendizaje
continuos, pues de otra forma no podriamos cumplir con la

responsabilidad adquirida.

e« Nos apoyamos en personas comprometidas con los objetivos de la
empresa y poseedoras de una gran calidad humana, solvencia moral,

técnica y conceptual.

Organigrama gerencial de transp&serquive, C.A.

o
T & SERQUIVECA ing. David F. Quintero V.
o
TSU CQWIA. Quintero
SUB- Gerente
I
Leda. Roxana Abuchaibe Edgar Alonso Quintero

Asesor Legal

Gerente Administrativo

I_i_l

Tec. Raquel Villafranca Ledo. Williams Carmona
Asistente Administrativo Contador - Jax
Dr. Aleiando Quintero
Ing. Jaclyn Cab Dra. Annirys Fermin
ing. Residente René Gonzdlez - tikctior Sascle Servicios Médicos
Transp. Y Mant - Jufio Avilés
[ Fabricacion y
| Soldadura
Jass L Aguilera FiBway Yepse
Supervisor SIAHO Oep.- Logistiea JoséBarreto — Angel Granadillo —Carlos
Villarrodl - Jestis Quijada —
Avudante Arquimedes Mujica
Choferes
Figura 9.

Fuente: Transp&Serquive; C.A.
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CAPITULO V

RESULTADOS Y ANALISIS

En esta parte de la investigacion se desglosara la segunda fase del ciclo
OPM3 (Realizar la Evaluacién), la cual comprende la recopilacién y
procesamiento de los datos y seguidamente el analisis de los resultados
obtenidos correspondientes a la misma. El objetivo principal de esta etapa es
determinar el nivel de madurez de la Gerencia de Proyectos en la empresa
Transp&Serquive; C.A y obtener insumos que permitan desarrollar lo
necesario para cubrir el objetivo especifico correspondiente al plan de
mejoras incluido en el Capitulo | de la investigacidon que abarca todo lo
relacionado con el problema.

Aplicacion del Modelo de Madurez Organizacional OPM3

La finalidad de la aplicacion del Modelo de Madurez OPM3 consiste en
identificar el nivel de madurez organizacional de la gerencia de proyectos de
la compafiia en cuestion, con base en las mejores practicas contenidas en el
OPM3, asi como también del analisis de los datos obtenidos a través de la
aplicacion del instrumento de recoleccién incluido dentro del modelo. De esta
manera, la propuesta del plan de mejoras, el cual es el objetivo general de
este trabajo, estara centrada en funcion de los requerimientos de la gerencia
y respaldada por la data levantada.
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Paso a paso para la aplicacion del Modelo

El conocimiento adquirido en la primera fase de la evaluacién constituye
el enfoque que dara lugar a la aplicacién del modelo. Siendo sus entregables
los resultados de la encuesta, asi como la interpretacion y analisis de los
resultados de dicha encuesta del OPM3 sobre el nivel de madurez de la
gerencia de proyectos del caso de estudio.

La aplicaciéon del modelo fue planificada conjuntamente entre la Gerencia de
Inteligencia de Negocios y la Gerencia de Seguimiento y Control de
Proyectos y su alcance se resume de la siguiente manera:

1. Adquisicion de informacién por parte de los miembros de la gerencia
en estudio a través de una encuesta para diagnosticar el nivel de
madurez de la organizacién. (Anexo A).

2. Interpretacion y analisis de la informacién obtenida de los instrumentos
de evaluacion.

Otros de los recursos empleados para la aplicacion del Modelo fue la
utilizacion de la herramienta Microsoft Office Excel®, con la cual se
manejaron todos los datos obtenidos en las encuestas generando los
resultados que permitieron llegar a identificar las fortalezas y debilidades de
la companiia en cuestion.

De aqui en adelante se procede a dar respuesta al primer objetivo
especifico enunciado textualmente como “ldentificar el nivel de madurez de
la gerencia de proyectos de la empresa Transp&Serquive; C.A”

Encuesta para Identificar Nivel de Madurez de la Organizacién
A continuacion se presentan los resultados de las encuestas, aplicadas al

personal de la Gerencia de Proyectos de la organizacion, considerando las
siguientes premisas:
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1. Una muestra de 7 personas relacionadas directamente con la gerencia
de proyectos de la empresa Trasnp&Serquive; C.A.

2. La valoracién de cada uno de los niveles del OPM3 fue con base al
100% y las preguntas asociadas a cada nivel del OPM3 tendra la
misma distribucién conceptual.

3. La valoracién de los grupos de procesos asociados a los niveles del
OPM3 fue también con base al 100% y las preguntas asociadas a
cada nivel del OPM3 tendra la misma distribucién porcentual.

4. Las respuestas fueron clasificadas de la siguiente manera:

Nivel 1: En poco

Nivel 2: En cierto Grado
Nivel 3: Bastante

Nivel 4: En alto Grado

5. El criterio de evaluacién de cada nivel de madurez fue el siguiente:
Bajo: 0% - 35%

Moderado: 36% - 70%
Optimo: 71% - 100%

A partir del analisis realizado al cuestionario y en funcién de las premisas
planteadas anteriormente, la distribucion y valoracién de las preguntas de la
evaluacion, es tal y como se muestra en la siguiente tabla:
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- Niveles OPM3 ' ._ Grupo de Procesos
niveropms | N % poines [kl i (Al
: Preguntas pregunta ~ Procesos Preguntas Pregunta

' Iniciacién 16 6,25%

Planificacién 2 50,0%

Standard Ejecucion 2 50,0%
30 3,33% Control 2 50,0%

Cierre 8 12,5%

Iniciacion 1 100,0%

Planificacion 2 50,0%

Medicién Ejecucion 2 50,0%
8 12,5% Control 2 50,0%

Cierre 1 100,0%

Iniciacién 1 100,0%

Planificacion 2 50,0%

Control Ejecucién 2 50,0%
8 12,5% Control 2 50,0%
Cierre 1 100,0%

Iniciacién 1 100,0%

Planificacion 2 50,0%

Mejoras Ejecucion 2 50,0%
9 11,11% Control 2 50,0%

Cierre 2 50,0%

Tabla 4. Distribucion del Instrumento de Evaluacion OPM3

Resultados de la Encuesta

A continuacién se presentan los resultados de cada uno de los grupos de
procesos en los diferentes niveles de madurez establecidos por el modelo
OPM3, seguln los resultados obtenidos por las encuestas realizadas por el
departamento de gerencia de proyectos de la organizacion, considerando asi
que la inclinaciéon o el punto mas fuerte de la misma estd en el nivel
estandarizado y en el proceso de iniciacion, el cual se explica mas adelante.
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STANDARD

MEJORAS MEDICIGN

CONTROL

Grafica 1. Grafica de Resultados del Nivel de Madurez

'ETAPASOPM3 | % DE IMPLANTACION

Estandarizado 40% |
Medio 32%
Controlado 19%
Mejoras Continuas 9%

Tabla 5. Resultados Obtenidos

Como se muestra en el diagrama radial presentado en la Grafica 1 y los
valores de la tabla 5 se observa que la gerencia de proyectos de la
organizacion Transp&Serquive; C.A, se encuentra en el nivel estandarizado
con un criterio moderado, y que en el resto de los niveles Medio, controlado y
Mejoras continuas se encuentran con un criterio bajo ya que los resultados
de estos son menores al 35%.
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Se resalta entonces, que en la escala de moderado, el nivel
estandarizado se encuentra en un 40%, lo que representa que estd mas
cerca del limite bajo de la escala, el nivel controlado se encuentra en el
limite medio de la escala de bajo y ninguna de las etapas del OPM3 se
encuentran con una implantacion éptima, es decir que la organizaciéon por
poseer un nivel estandarizado monitorea y controla sus propios procesos
mediante la recoleccion y analisis de datos, que es todo lo que se deriva del

proceso de iniciacion en cualquiera de los proyectos emprendidos por la
misma.

Nivel Estandarizado

En la grafica 2, se muestran los resultados por grupo de procesos del
nivel estandarizado, lo cual nos indica que el proceso con mayor madurez
(moderado) es el de iniciacién con 52%, seguido por el proceso de cierre con
un 31,1% vy el de planificacién con un 25%. Los procesos de ejecucion y
control se encuentran con 12,5%, lo que indica que en general el nivel de

madurez de la organizacion es bajo en la mayoria de sus procesos.
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- ESTANDARIZADO

52,2%

313%

25%

20 12,5% 12,5%

Inicio Planificacion Ejecucion Control Cierre

Grafica 2. Resultados del nivel de madurez estandarizado.
Nivel Medicién

En cuanto a los resultados del nivel de madurez de Medicion, se obtuvo
que el que se encuentra en la categoria de Moderado corresponde al
proceso de planificacion el cual tiene un 50%, y el resto de los procesos se
encuentran en un nivel bajo entre (0% - 35%) como se muestra en la grafica
a continuacion.
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e MEDIDO
80
60
50%

40

25% 25% 25%
20
1]

Inicio Planificacion Ejecucion Control

Cierre

Grafica 3. Resultados del nivel de madurez Medido.

Seguidamente nos encontramos con la gréafica 4, la cual nos muestra los
resultados del nivel Controlado, en la que se puede observar que tanto el
proceso de iniciacion como el de cierre se encuentran en 0%, lo que quiere
decir que el equipo de proyecto de la organizacion considera que no existen
suficientes elementos que formen parte de estos procesos. El proceso de
planificacién se encuentra en un nivel moderado con un 37,5%, el proceso de
control en un nivel bajo con un 25% y por el ultimo el proceso de ejecucién

con un 12,5%.

Nivel Controlado
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. CONTROLADO
B0
60
40 37,5%
25%

20 e 12,5%

0,0% 0,0%
o 2

Inicio Planificacié n Ejecucion Control Cierre

Gréfica 4. Resultados del nivel de madurez Controlado.

Nivel Mejoras Continuas

Por dltimo nos encontramos con la grafica 5, donde en el nivel de madurez
todos los procesos obtuvieron valoraciones muy bajas, en especial el
proceso de iniciacién y control, los cuales no muestran la aplicacion de
mejoras continuas, y los procesos de planificacion, ejecucion y cierre con un
nivel bajo de 12,5%.

68




100 MEJORAS CONTINUAS

80

60

40

20 12,5% 12,5% 12,5%
0,0% : 0,0%

0
Inicio Planificacion Ejecucion Control Cierre

Grafica 5. Resultados del nivel de madurez de Mejoras Continuas.

Analisis de Resultados

En funcion de los resultados obtenidos, el nivel de madurez en el que se
encuentra la Gerencia de Proyectos de la empresa Transp&Serquive; C.A es
Estandarizado Moderado, donde las mayores debilidades se encuentran en
tres grupos de procesos (planificacién, control y ejecucion), dando entonces
como resultado que la empresa posee un moderado nivel de madurez, la
cual tiene més inclinacién o conocimiento hacia los procesos de iniciacién y
cierre en todos sus proyectos.

Observando un poco mas lo que es la Grafica radial de Resultados del
Nivel de Madurez, podemos decir que la empresa abarca mas las areas de
estandarizacion y medicién, y las areas de control y mejora continua han sido
descuidadas y la empresa tiene poco dominio de ellas.

Esta compaiiia se rige por normativas para su aplicacion e interpretacion
de los resultados obtenidos, y utiliza estos resultados para aplicarlos como
lecciones aprendidas para los proyectos futuros, descuidando en la mayoria

69




de sus proyectos los procesos de planificacién, control y ejecucion, esto
puede ser por falta de conocimientos y mal manejo de estos procesos y por
la falta de personal capacitado y/o personal suficiente para cubrir todas las
actividades asociadas al proyecto.

Tomando en cuenta lo mencionado anteriormente, se procede a dar
respuesta al dlitimo objetivo especifico donde se establece un plan de
mejoras que incidan a elevar el nivel de madurez de Gerencia de Proyectos
de la organizacion de bajo / moderado a un nivel 100% 6ptimo que ayude a
lograr sus metas y siga creciendo considerablemente con el pasar de los
afnos, brindando mejores beneficios a los involucrados en los proyectos.

Plan de Mejoras

Segun los resultados obtenidos en la Encuesta para identificar Nivel de
Madurez de la empresa Transp&Serquive, C.A, el nivel madurez de la misma
es estandarizado moderado, lo cual requiere de implementacién de mejoras
que permitan elevarlo a un nivel éptimo. Con base en las mejores practicas
del OPM3 se plantea a continuacién una propuesta de mejora que de ser
implementada aumentaria el nivel de madurez de la organizacién.

Propuesta de Mejora del Nivel de Madurez Estandarizado

a.- Establecer documentacion estandar por fase de proyecto

A partir de las mejores practicas del OPM3 la cual establece que la
implementaciéon de documentacién estandar para los procesos de la
gerencia de proyectos, es un factor clave para elevar el nivel de madurez
de la gerencia en general.

A continuacién se presentan los entregables estandares que deben
ejecutarse o elaborarse para cumplir con la metodologia de gerencia de
proyectos en cada una de las fases.
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FASES

ACTIVIDADES A REALIZAR

Iniciacién: consiste en la evaluacién de la
iniciativa y la autorizacién de la ejecucion de
proyectos.

<

LT R

Identificar las necesidades del negocio, del cliente
y las oportunidades del proyecto.

Definir los objetivos

Definir el alcance (tiempo)

Asignar lider del proyecto

Evaluar las posibles soluciones y seleccionar la
mejor

Obtener aprobacién de la gerencia

Asignar el cédigo del proyecto

Planificacion: consiste en la definicion de los
objetivos y seleccién del mejor curso de accion
para alcanzar los objetivos.

LR ek

LR LY

Elaborar la EDT (Estructura Desagregada de
Trabajo)

Armar el equipo de proyecto

Desarrollar un plan detallado del proyecto
(actividades, entregables y fechas)

Definir criterios de medicién

Asignar recursos y responsabilidades
Desarrollar el presupuesto de inversién
Establecer el plan de comunicaciones del
proyecto

Ejecucién: consiste en la coordinacion de
personal y otros recursos necesarios para llevar a

cabo el plan del proyecto

e

<<

Ejecutar las actividades en el plan del proyecto
Asegurar que todo el trabajo sea completado de
acuerdo al programa y los requerimientos
Coordinar los equipos de trabajos

Establecer reuniones semanales de seguimiento
del proyecto

Elaborar informe técnico

Elaborar informe periddico

Reporte de acciones y asuntos pendientes
Distribucién de informacién al equipo de proyecto

Control: consiste en asegurar que los objetivos
del proyecto se cumplan, midiendo y evaluando
identificar

correctivas

el proceso regularmente, para

variaciones y tomar acciones

oportunamente.

LESHERR K

%%

Hacer seguimiento continuo al proyecto
Revision de avance fisico del proyecto
Recomendar soluciones para resolver aspectos
criticos

Controlar las horas utilizadas a lo largo del
proyecto

Controlar los cambios de alcance

Analizar los indicadores

Cierre y puesta en marcha: consiste en formalizar
la finalizacion y aceptacion del proyecto vy
proceder a un cierre ordenado y en Optimas
condiciones segun especificaciones del cliente.

%4 e

LA

Planificar el cierre del proyecto

Preparar la documentacién histérica que sirven de
revisiones para proyectos futuros

Realizar cierre administrativo

Hacer el pase a operaciones y soporte al ciclo de
vida del proyecto

Comunicar las lecciones aprendidas del proyecto
Sugerir mejoras a la metodologia utilizada por la
gerencia de proyectos.

Tabla 6. Actividades de Mejoras Por Procesos.
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b.- Establecer procedimientos para elaboracion de documentacion

En esta parte se dara propuestas de mejoras para las areas donde la
empresa tiene un nivel entre bajo y moderado, ya que son las areas que la
organizacion necesita implementar mejores practicas para que la misma
tenga un nivel de madurez 6ptimo. Estas fases seran entonces Planificacion,
ejecucion y control, tres de las 5 fases que comprenden las areas de
conocimiento dentro del PMI para el éxito de los proyectos.

Fase de Planificacion

Procedimiento de Estructura Desagregada de Trabajo (EDT O WBS)

v Revisar el alcance del proyecto

v' Desagregar dicho alcance en objetivos de trabajo. Esto se lograra
dividiendo el alcance del proyecto en lo que se denominara paquetes
de trabajo. Usualmente, es de gran utilidad organizar los paquetes de
tal manera que identifiquen las fases del proyecto o asociaciones con
terceros. Estos paquetes generalmente estan conformados por
actividades donde intervienen distintas unidades de la organizacién
(sistemas, operaciones, mercadeo, finanzas y otros). Dentro de cada
uno de estos paquetes sera posible identificar entregables, asignar
recursos y programar en el tiempo en forma de organigrama.

v' La formacién asociada a costos de inversiones determina en gran
parte la organizacion de estos paquetes, por ejemplo, cuando se
requiere reportar a socios diferentes. Una vez definidos los puntos
anteriores, queda establecida la EDT.
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Procedimiento de Organizacién del Proyecto

v

En primer lugar se identificara los requerimientos en forma de
unidades, sin nombres de personas. En esta etapa es necesario
considerar que la responsabilidad en la ejecucién de cada parte del
proyecto esté perfectamente identificada con la unidad de la
organizacion correspondiente.

Identificar los grupos de personas con la responsabilidad directa en
cada ejecucion de trabajo. El responsable de cada unidad de la
estructura de la organizacién, debera velar por la ejecuciéon, en el
tiempo y con los recursos previstos, de las actividades identificadas
dentro de la misma.

Programa de Fechas Claves

v

Identificar macro actividades e hitos importantes y criticos para la
ejecucion del proyecto, deben estar alineados con la EDT.

Estimar la duracién de las actividades, y las fechas para los hitos
importantes.

Establecer la I6gica de ejecucion de las actividades.

El programa de fechas claves sera la base para desarrollar el plan detallado.
Reunién de Arranque

v

se convocara a la reunion de arranque a todas las personas indicadas
en el organigrama, hasta el nivel de responsable por unidad. Se
convocara también unidades interesadas (Stakeholders) que puedan
dar aportes claves.

La reunién inicial debe crear un ambiente abierto para que todos los
miembros del equipo puedan dar aportes para hacer mas eficiente la

ejecucion y construccion del plan. Las metas deben ser:
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Revision del propésito del proyecto, parametros, metas,
objetivos, alcance beneficios para la organizacion, fechas tope
y quien sera el lider del proyecto.

Presentacion de la EDT

Notificacion del programa temprano de trabajo

Solicitud de recursos

Solicitud del listado de actividades, duraciones, compromisos y
sus entregables por unidad

Identificacion de potenciales problemas u obstaculos

Establecimiento de mecanismos de reportes y horarios.

Reunién de Planificacién

v" Se convocara a una reunidon de planificacion de las personas

indicadas en la organizacion del proyecto, y los interesados
(Stakeholders).
v" Los temas a incluir seran:

Revisiébn de objetivos del proyecto, alcance y estructura
desagregada de trabajo en forma detallada.

Presentacion de la organizacion del proyecto, indicando nombre
y responsable de cada paquete de trabajo.

Presentacion de la matriz de roles y responsabilidades de

acuerdo a las actividades a realizar por cada paquete de
trabajo definido de la organizacion del proyecto.

Presentar metodologia de trabajo a utilizar en el desarrolio del
proyecto como reuniones periédicas, minutas, reuniones de
seguimiento, reporte de acciones pendientes, entre otras.
Identificacion de los riesgos al plan detallado del proyecto
definido.

Establecer planes de riesgos y contingencias.
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¢ Presentar plan de trabajo base definitiva que va hacer utilizado
como referencia para la medicion del proyecto, el cual incluye:
camino critico, fechas claves, entregables, areas de riesgos,
planes de contingencia y recursos involucrados.

Una vez analizados y verificados los resultados, se entregara copia del
plan de trabajo detallado a cada uno de los responsables de las diferentes
areas de trabajo, con la finalidad de que se comprometan con las fechas de
inicio y terminacién de cada una de las actividades que forman parte del
proyecto.

Plan Detallado

v Definicion de las actividades: se identificaran las actividades por
unidad, las cuales deben representar una accién a ejecutar y ser de
facil delimitacion. (Estudio de mercado, disefio basico de la
arquitectura, etc).

v' Estimaciéon de duraciones: para definir la duracién de las actividades
se deben tomar en cuenta los siguientes factores: informacién
histérica de otros proyectos, cantidad y calificacién de recursos
disponibles.

v Secuenciar actividades: consiste en evaluar el trabajo que debe ser
realizado en cada actividad para determinar como estas dependen de
otras, lo que permitira establecer una manera logica de ejecutarlas.

v" Relaciones de recursos: implica que entre las actividades hay recursos
limitados que deben ser compartidos, por lo que se debe establecer
un sistema de prioridades, el cual debe ser funcién de la criticidad en
tiempo de la actividad o el riesgo asociado a ella.

v" Relaciones secuenciales: se genera cuando la realizacion de una
actividad esta condicionada por la ejecucion de otra, estas relaciones
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pueden ser de tipo fisica o restricciones de fechas por razones
externas.

La secuencia por pasos va a permitir identificar para cada una de las
actividades del plan detallado, lo siguiente: fechas tempranas de
comienzo y fin de actividades, fechas tardias y holgura de las
actividades, que es el tiempo maximo que una actividad se puede

retrasar sin afectar el tiempo final del proyecto.

Avance Fisico

v

Definicion de criterios de medicion del avance fisico por tipo de
entregables.

Definicion de las actividades que aportan avance fisico las cuales
pueden ser programables y no programables.

Actividades programables son aquellas que generan entregables, por
lo que aportan avance al proyecto y deben tener un peso.

Actividades no programables son aquellas que no generan productos
tangibles, pero su ejecucién es importante para el desarrolio del
proyecto.

Definicion del peso de las actividades programables: para cada una de
estas se identifican los entregables que se vayan a generar, a cada
uno de estos entregables se le asigna un nivel de esfuerzo requerido
para su ejecucion (el esfuerzo de la actividad es la sumatoria de
esfuerzos de los entregables que esta genere). Una vez definidos los
niveles de esfuerzo para los entregables, esta sera la base para
determinar el peso relativo entre cada uno de los niveles del proyecto.
Elaboracion plantilla para la medicién del avance fisico: establecidos
los puntos anteriores se monta la plantilla de medicién de avance
fisico, donde cada entregable tiene un peso relativo en funcion del
total de la actividad, que multiplicado por el avance de cada uno, nos
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da el avance ponderado de la actividad, y de esta misma forma se va

obteniendo el avance para los diferentes niveles del proyecto.

v" Curva de avance fisico: la curva S de avance fisico es un gréafico que

muestra el porcentaje (%) de avance fisico Vs el tiempo de duracién

del proyecto. Se asocia a dos curvas, una de valores planificados y

otra de valores reales del proyecto.

Asignacién de Recursos y Responsabilidades
v’ Asignacién de recursos

Utilizando como base el listado definitivo de actividades, los
recursos humanos y técnicos requeridos, se deben lienar la
plantilla de Asignacién de Recursos esta herramienta es la que
responde a las preguntas del (QUE? ;QUIEN? Y el ,CON
QUE? Del proyecto.

La plantilla de Asignacion de Recursos debe ser utilizada por el
lider del proyecto para solicitar los recursos necesarios para los
periodos de tiempo requeridos, de forma de poder garantizar el
cumplimiento de las fechas comprometidas en el plan detallado.

v" Plan de asignacién de recursos

Una vez definidos los recursos que requiere el proyecto, asi
como su dedicacion y el tiempo en el cual los requiere (de
acuerdo a la plantilla Asignacién de Recursos), se elabora el
plan de asignacion de recursos del proyecto. Este plan es una
herramienta que ayudara al lider de proyecto a controlar y
mantener los recursos asignados para la ejecucion del
proyecto, este debe ser revisado cuando se presente un cambio
de alcance, de forma de poder mantener actualizados los
requerimientos del personal del proyecto.

v" Actualizacion mensual del Staffing Plan (Dotacién de personal).
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v' El lider del proyecto debe actualizar la plantilla Staffing plan
mensualmente.

v El Staffing Plan debe incluir las personas que trabajan para el
proyecto.

Plan de Comunicaciones / Etapa de Planificacion

v Definir la informacién y las necesidades de comunicacion de los
interesados (Stakeholders). Para realizar este plan de comunicaciones
el lider de proyecto debera formular las siguientes preguntas: ¢Quién
necesita informacién? (por ejemplo: sponsor, finanzas, cliente, etc).
¢, Qué informacion se necesita? ;COmo se trasmitira dicha
informacién? (correo electrénico, memorando, cartas, etc) ¢Cuales
son los lineamientos para generar la documentacion? (medios, tipo de
formato, técnicas de presentacion, etc)

v" Asignar el orden de prioridades a las opciones de comunicacion de
acuerdo con lo revisado en los lineamientos para la generacion de la
documentacién.

v' Instrumentar las opciones de comunicacién que son obligatorias de
acuerdo con el tipo de proyecto (informe periédico, informes legales,
informes regulatorios, etc.)

El lider de proyecto debera proporcionar informacion a los interesados en
el momento oportuno, de acuerdo a lo establecido en el Plan de
Comunicaciones. La informacién que sea trasmitida debe ser clara, y la
persona que envia la informacion debera cerciorarse que fue recibida y
entendida de manera correcta.

Etapa de Generacion de Reportes

El lider de proyecto debera generar reportes periédicos con una
frecuencia que permita visualizar a los interesados el estatus del proyecto y
que garantice las acciones preventivas y correctivas oportunas a que haya
lugar.
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Toda la informaciéon que se refleje en el reporte debe abarcar lo
relacionado con alcance (tiempo), costo y calidad, ademas de ser relevante y
significativa y que contribuya a lograr los objetivos trazados, igualmente
puede incluir todo lo referente al entorno del proyecto como riesgos
detectados entre otros.

Plan de Riesgos

Se consideran las siguientes fases dentro del proceso de elaboracion del
plan de Gerencia de Riesgo:

Fase de Identificacion de Riesgos.

Durante esta fase se procedera a la identificaciéon y documentacién de los
riesgos que puedan afectar la vida del proyecto. Se programaran reuniones
con todas aquellas personas que tengan intereses en el mismo. De ser
posible se incluira al equipo que se haya conformado para ejecutarlo, al
equipo de Gerencia de Riesgo, expertos de otras areas de la empresa,
clientes, usuarios finales y otros gerentes o lideres de proyectos
relacionados.

A continuacién se presenta una tabla con diferentes tipos de riesgos que
pueden estar asociados a los proyectos, para que la empresa pueda
planificar la manera de disminuir al maximo la ocurrencia de ellos o mitigarlos
al maximo para que no afecte al proyecto que se esté realizando en su
momento.
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'LISTADO DE POSIBLES RIESGOS EN PROYECTOS

Riesgos estratégicos

Dafios a la marca y/o
producto

Inflacion

Impacto en proyectos

Riesgos economicos

Escasez energética

relacionados

Incertidumbre financiera Incertidumbre cambiaria Disponibilidad de divisas
Contractuales financieros regulatorios
Aprobatorios Riesgos contractuales Faltas de pago

Falta de coordinacién

Disputas de retrasos

Cambio de érdenes y de
alcances

Disputas laborales

Riesgos politicos

Desorden publicos

Actos del gobierno vy
cambio de regulaciones

Riesgos asociados al
proceso constructivo

Contrataciones
colectivas

Incertidumbre asociada

Incertidumbre asociada

Retrasos en el acceso

a equipos a materiales de sitios de construccion
Variaciones en las Incertidumbre asociadas Suspension de
cantidades de a construcciones programa de inversion
construccién defectuosas B

Riesgos financieros Retrasos en la Riesgos asociados 2 la

cancelacion de pagos

gerencia de proyectos

Objetivos y alcance mal Cliente no identificado o Presupuesto no

definidos sin participacion directa establecido

Disponibilidad de Riesgos gerenciales productividad

recursos con experiencia

Control de calidad Seguridad Competencias
Gerenciales

Cambios Variacién de la calidad Riesgos tecnoldgicos

organizacionales

Riesgos de seguridad

Riesgos asociados con
los requerimientos

Riesgos asociados con
el desempefio de los
equipos y programas

Riesgos asociados con
la obsolescencia de
equipos y programas

Riesgos operacionales

Falla de soporte
continuo en la operacién

Falta de cumplimiento
de los requisitos de
aseguramiento de la
calidad en plataforma

Problemas con la
implementacién de las
aplicaciones en la
practica

Riesgos asociados a la
procura de equipos Yy
servicios

Tabla 7. Riesgos en Proyectos
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Monitoreo y Control de los Riesgos

Comprende el proceso de llevar el registro de los riesgos identificados,
monitorear los riesgos residuales que aun persistan luego de la aplicaciéon de
las estrategias de mitigacién y la identificacion de nuevos riesgos. De igual
modo, se debe garantizar la ejecucion del plan de gerencia del riesgo, su
actualizaciéon y su efectividad en la reduccidén de los riesgos identificados.
Tomando en cuenta que se llevara un registro de todas las lecciones
aprendidas una vez que finalice el proyecto.

Fase de Ejecucion

Procedimiento de Informe Periddico

v El lider de proyecto recopilar toda la informacién requerida para la
elaboracién del informe periédico y la emitira con la frecuencia que
establezca la oficina de proyectos.

v El lider de proyectos emitira una copia de este informe para el
Sponsor del Proyecto, la oficina de proyectos y el cliente.

v El informe debe incluir: situacién actual del proyecto, porcentaje de
avance, alarmas del proyecto, banderas rojas y amarillas (impacto y
acciones correctivas), principales actividades realizadas durante el
periodo, principales actividades a realizar el préximo periodo,
resultados y métricas, resumen de indicadores, sumario, fechas
claves, hitos principales, avance fisico, presupuesto, metas e impacto
del proyecto.

Procedimiento de Reunién de Seguimiento del Proyecto

Estas deben completar la revision y estatus del proyecto a la fecha. La
herramienta basica con que cuenta el lider y el consultor del proyecto para
manejar la reunion son: el programa de trabajo, el plan de riesgo y listado de
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acciones pendientes por realizar. Se debe realizar un seguimiento continuo

de las actividades realizadas por cada uno de los grupos de trabajo.

Fase de Control

Procedimiento de Cambio de Alcance

v' Identificar el cambio: cualquier integrante del equipo de proyecto

puede identificar un cambio en el mismo. Las desviaciones que

experimenta un proyecto, pueden ser ocasionadas por una variacion

de la medicion real con respecto al plan original o por una necesidad

de redefinir el plan original. Las posibles fuentes de variacion son:

Originados por el proyecto: son cambios del proyecto que
aparecen porque surgen nuevos factores no anticipados en la
etapa conceptual, como por ejemplo: cambiar las
caracteristicas finales del producto, reducir costos, etc.
Originarios por regulaciones: normativas impuestas por
organizaciones, las cuales afectan el proyecto en ejecucion.
Estas organizaciones pueden ser de caracter gubernamental,
institucional, corporativo, etc.

Originados externamente: son aquellos cambios emanados del
ambiente que rodea el proyecto y sobre el cual se tiene muy
poco control, estos pueden ser de caracter econémico, politico,
social u otro tipo.

v El lider de proyecto conjuntamente con el consultor de proyectos,

debe revisar la razén de cambio, el impacto sobre el plan detallado,

las inversiones, el esfuerzo (horas) y las actividades que se ven

afectadas, asi como completar la planilla cambio de alcance indicando

los impactos.

v El lider de proyecto debe someter la solicitud de alcance al gerente de

proyectos, con el fin de que sea aprobada o rechazada y se debe

82




completar la plantilla con la razén o rechazo o las condiciones para la
aprobacion, si la hubiere.

a) Capacitaciéon a los miembros de la Gerencia sobre la documentacion
estandar a implantar.
Esta tiene como objetivo hacer disponibles los conocimientos sobre los
procedimientos y documentos, ademas de inducir al desarrollo de
habilidades y motivar el cambio.

b) Establecer base de datos de Lecciones Aprendidas

La base de datos de las lecciones aprendidas es importante ya que ayuda
a mantener la transferencia de conocimientos entre los equipos de trabajos y
aplicarlos en proyectos futuros que realice la organizacion.

Finalmente es importante que la empresa Transp&Serquive; C.A
implemente el plan de mejoras en las fases antes mencionadas
(Planificacion, Ejecucién y Control) para poder elevar su nivel de madurez,
esto sin dejar de un lado aquellas Fases como la de iniciacién y cierre, el
cual la empresa las maneja un poco mejor que las otras y su ponderacién
dentro de la misma no es tan baja, de igual forma estas no se deben
descuidar y si se implementa el plan de mejoras propuesto, todos los
procesos dentro de cada proyecto que se desarrolle se mantendran en un
nivel optimo, coadyuvando a la empresa al logro de sus objetivos y al éxito
gerencial.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

v En esta investigaciéon se expone el desarrollo de una propuesta para
mejorar el nivel de madurez de la empresa Transp&Serquive; C.A, con
la finalidad de adaptarla a las exigencias requeridas por la
organizacion, basada en su plan estratégico, siendo un estudio de tipo
investigacion — accion de diagndstico.

v" En la unidad organizativa objeto de analisis fueron identificadas la
gran mayoria de las mejores practicas propuestas por el PM| en su
guia del OPM3. Sin embargo, es importante destacar la total ausencia
de algunas mejores practicas dentro de la organizacién tales como las
relacionadas con politicas organizacionales en gerencia de proyectos,
la relacion con planes de mejoras de satisfaccion del cliente, entre
otras.

v" Aplicando las mejores practicas del OPM3, se obtuvo como resultado
que el nivel de madurez de la organizacion se encuentra en
Estandarizado Moderado, el cual sus mayores debilidades estan en
los grupos de procesos de Planificacion, control y ejecucion.

v' También se observé que los otros dos grupos procesos iniciacion y
cierre, aungue no estan en un nivel bajo no son procesos 6ptimos
implementados en la organizacion, es decir, de igual forma estos
procesos ameritan ser mejorados ya que no son menos importantes
que los anteriormente mencionados.

84




Una vez que se realizé la medicién del nivel de madurez de la
organizacion a través del OPM3, se formul6 un plan de mejoras para
la misma, como lo fue establecer documentacion estandar para cada
una de las fases de los proyectos.

Seguidamente se establecieron procedimientos para la elaboracion de
la documentacién estandar a cada una de las fases criticas de la
empresa (planificacién, ejecucién, control).

Se recomienda la capacitacién a los miembros de la gerencia de
proyectos sobre la documentacién estandar a implantar, usar
lecciones aprendidas o datos histéricos de proyectos anteriores,
tomando en cuenta todo lo ocurrido y mejorarlo en proyectos futuros,
de igual forma dotar al personal y capacitarlo con suficiente
informacion para el éxito de los proyectos que emprenda la
organizacion.

Implementar charlas, reuniones, entre otras cosas que sirvan en el
area de la comunicacion para que todo el personal que forma parte del
proyecto esté enterado de todo lo que sucede en el mismo y pueda
participar sus ideas de mejora.

Se tendra en cuenta a la hora de direccionar esfuerzos de mejoras
debido a las areas de recursos humanos y de comunicaciones las
cuales son pilares fundamentales en gerencia, poco importa trabajar
con un grupo altamente capacitado e identificado con el proyecto si no
se aplican técnicas de incentivo y motivacion al grupo de trabajo, si
ademas existe poca fluidez en el manejo de la informacion entre todas
las lineas de trabajo.

Mejorar el area de planificacion implementando las propuestas
anteriormente mencionadas como la realizacién de un plan de gestion
de tiempo para cada una de las actividades que forman parte del
proyecto y asignando a cada una de estas un tiempo de finalizacién,

recordando que se debe cerrar por completo un proceso para poder
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iniciar el siguiente, y trabajar en base al alcance planificado estimando
tiempos extras para actividades que lo requieran.

Un buen gerente de proyectos o lider de proyectos es aquel que sabe
escuchar a su equipo de trabajo, la comunicacion es una de las bases
fundamentales para el éxito de un proyecto esto de la mano con la
planificacion y analisis de posibles riesgos asociados al mismo. El
gerente de proyecto tiene como objetivo fundamental velar por que se
realice el proyecto dentro de los parametros de tiempo, costo y
calidad, y de igual manera asesorarse de que cada miembro del
equipo de proyecto cumpla con las actividades que se le fueron
asignadas, recordando que la parte fundamental de una empresa son
las personas que la constituyen, de ello depende el éxito de la misma.
Finalmente se recomienda en trabajos futuros u organizaciones que
deseen medir su nivel de madurez, utilizar la guia OPM3 del PMI, ya
que ayuda a implementar mejoras en los niveles mas bajos que tenga
la organizacién dentro de un ciclo sin final, es decir, que cada vez que
es aplicado ayuda a seguir mejorando y trabaja de la mano con el plan
estratégico de la organizacion conduciendo a la misma al éxito de sus
proyectos.

86




REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Arias, F. (2006). El Proyecto de Investigacion. Introduccion a la Metodologia
Cientifica. (6ta Edicion). Editorial Episteme. Caracas.

Balestrini, M. (2002). Cémo se Elabora el Proyecto de Investigacion. (6ta
Edicién). BL Consultores Asociados. Caracas

Claret, A. (2011). ¢(Cémo hacer y defender una tesis? (20va Edicién).
Editorial Texto, c.a. Caracas.

Chein, I. Cook S., Harding J., (1948). The field of action research, American
Psychologist, 3 (Febrero de 1948).

Constituciéon Nacional, (1999). Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de
Venezuela, N° 5.453, marzo 3, 2000.

Guerrero, A. (2010). Disefio de un Plan de Gestion de Recursos Humanos
para el Proyecto: “Social Pronifio”. Trabajo Especial de Grado no publicado,

Universidad Catdlica Andrés Bello, Extension Caracas.

Hernandez, R; Fernandez, C. y Batista, P. (2003). Metodologia de la
Investigacion. (3ra Edicion). México: McGraw - Hill International.

Hurtado de Barrera, J. (2007). El Proyecto de Investigacion. Metodologia de

la Investigacion Holistica. Quirén Ediciones. Caracas.

Kerzner, H. (2001). Project Management.A system approach to planning,
scheduling and controlling.(?th Ed.) U.S.A. Editorial John Wiley & Sons.

87




Kerzner, H. (2001). Strategic Planning for project Management using a
Project Management Maturity Model (1*. Ed.)U.S.A. Edutorial John Wiley &
Sons.

Mendez, C. (2001). Metodologia, Disefio y desarrollo del proceso de
Investigaciéon. Colombia: Mc Graw Hill Interamericana S. A.

Morles, V. (1994). Planteamiento y analisis de investigaciones (82 ed.).
Caracas: El Dorado.

Olivares, G. (2006),Propuesta de mejoras en el nivel de madurez en gerencia
de proyectos de la gerencia técnica de inteligencia de CANTV, con base en
el modelo de madurez organizacional OPM3.Trabajo Especial de Grado,
Universidad Catdlica Andrés Bello, Extension Caracas.

Pérez, A. (2009). Guia Metodolégica para Anteproyectos de Investigacion.
(3ra Edicion). FEDUPEL. Caracas.

Project Management Institute, Inc. - PMI (2008). Guia de los Fundamentos de
la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®). (4ta. Edicién). Pennsylvania:
Project Management Institute.

Palacios, L. (2007). Gerencia de proyectos “Un enfoque latino”. (4ta. ed.).
Caracas: Universidad Catdlica Andrés Bello.

Project Management Institute (PMI). (2004). Guia de los Fundamentos de la

Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK). (32 ed.). Pennsylvania: Project
Management Institute.

88




Sabino, C. (2006). Como hacer una Tesis (y elaborar todo topo de escritos).
Editorial Panapo. Caracas

Tamayo y Tamayo, M. (1998). El proceso de Investigacion Cientifica. México.
Editorial Limusa.

Universidad Pedagégica Experimental Libertador — UPEL, (2006). Manual de
Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales. (4ta

Edicién). Caracas: FEDUPEL.

UPEL. (2006). Manual de trabajos de grado de especializacién, maestrias y
tesis doctorales. (4ra Edicion). Caracas. FEDUPEL.

Yaber, G. y Valarino, E. (2003). Tipologia, Fases y Modelo de Gestion para la
Investigacion de Postgrado en Gerencia. Caracas. Venezuela.

89




ANEXO A
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CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION OPM3
“DOMINIO DE PROYECTOS”

Con el propésito de conocer tu opinién acerca de la calidad del servicio ofrecido por
la oficina de proyectos de la organizacién, te invitamos a responder las siguientes
preguntas de esta encuesta. Recordando que este es un material de investigaciéon
confidencial que sera utilizado para mediciones del nivel de madurez de la
organizaciéon. Por favor selecciona tu respuesta marcando con una “X” la casilla

correspondiente al numero que refleje tu opinion, considerando la siguiente escala:

1.EN POCO 2. EN CIERTO GRADO 3.BASTANTE 4.EN ALTO GRADO
DOMINIO DE PROYECTOS
PREGUNTAS ) 1 2 3 4

1. ¢ El patrocinador y otros involucrados se comprometen a
la hora de establecer una direccion para el proyecto que
armonice con los mejores intereses de todos los
involucrados?

2. (Su organizacién considera el riesgo durante la seleccién
de proyectos?

3. ¢Los objetivos y metas de su organizacién se comunican
y son comprendidos por los equipos de proyectos?

4. ;Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros
y medibles con respecto al tiempo, el costo y la calidad?

5. ¢ Su organizacién mejora continuamente la calidad de los
proyectos para lograr la satisfaccién del cliente?

6. ¢su organizacion tiene politcas que describen la
estandarizacidén, medicién, control y mejora continua de
los procesos de administracion de proyectos?

7. ¢su organizacion ha integrado completamente las areas
de conocimiento del PMBOK a su metodologia de
administracion de proyectos?

8. ¢su organizacion usa los procesos y técnicas de
administracion de proyectos de una manera que sea
relevante y efectiva para cada proyecto?

9. ¢su organizacion usa datos internos del proyecto, datos
internos de la organizaciéon y datos de la industria para
desarrollar modelos para planificar y replanificar?
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10.

£Su organizacién establece el rol de administrador de
proyecto para todos los proyectos?

11.

&Su organizacion ha  establecido estructuras
estandarizadas de equipos de proyecto entre
dependencias funcionales?

12,

&Su organizacién crea un ambiente de trabajo que apoya,
brinda confiabilidad y faculta a los equipos de proyecto a
tomar riesgos calculados cuando es apropiado?

13.

¢,Su organizacion tiene los procesos, herramientas y guias
necesarias u otros medios formales para evaluar los
niveles de desemperio, de conocimiento y de experiencia
de los recursos del proyecto y los asigna de forma
adecuada a los roles del proyecto?

14.

£Su organizacién crea un ambiente de trabajo que apoya
los logros personales y profesionales?

15.

¢los administradores de proyectos de su organizacién
comunican y colaboran de manera efectiva vy
responsablemente cok os administradores de otros
proyectos relacionados o dependientes?

16.

¢SuU  organizacion establece y usa procesos
estandarizados y documentados para los procesos de
inicio o de manejo de iniciativas de proyectos?

il

{Su  organizacion  establece y usa  procesos
estandarizados y documentados a nivel de proyecto para
los procesos principales de planificacion (desarrollo del
plan de proyecto, planeacion del alcance, definicion del
alcance, definicion de actividades, secuenciamiento de
actividades, estimaciéon de la duracién de actividades,
desarrollo del cronograma, planeacién de los recursos,
estimacién del costo, presupuestacion del costo,
planeacién de la gerencia de riesgos)?

18.

{SuU organizacién establece y wusa los procesos
estandarizados y documentados a nivel de proyecto para
los procesos facilitadores de planificacién (planificacién de
la calidad, adquisicién del personal, planificacién de la
comunicacion, identificacion de riesgos, analisis cualitativo
de riesgos, analisis cuantitativo de riesgos, planificacion
de la respuesta al riesgo, planificacién del
aprovisionamiento y planeacion de la solicitud de ofertas)?

19.

isu  organizacion establece y usa  procesos
estandarizados y documentacién a nivel de proyecto para
los procesos principales de ejecucién (ejecucion del plan
de proyecto)?

20.

iSu  organizacion establece y usa  procesos
estandarizados y documentados a nivel de proyecto para
los procesos facilitadores de ejecucion (aseguramiento de
la calidad, desarrollo del equipo, distribuciéon de |la
informacién, solicitud de ofertas, seleccion del proveedor,
administracion del contrato)?

1.EN POCO 2. EN CIERTO GRADO

3.BASTANTE

4.EN ALTO GRADO
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21.

iSu  organizacién  establece y usa  procesos
estandarizados y documentados a nivel de proyecto para
los procesos principales de control (informe de
desempefio, control integrado de cambios)?

22,

iSu  organizacién establece y usa procesos
estandarizados y documentados a nivel de proyecto para
los procesos facilitadores de control (verificacion del
alcance, control de cambios de alcance, control del
cronograma, control de costo, control de la calidad,
monitoreo y control de riesgo)?

23.

{Su organizacion establece y usa los procesos
estandarizados y documentados a nivel de proyecto para
los procesos de cierre (cierre del contrato, cierre
administrativo)?

24,

iSu organizacién puede demostrar el retono de la
inversion de los proyectos realizados?

25.

sen los proyectos de su organizacién se definen y revisan
las metas y criterios de éxito al inicio del proyecto y se
revisan luego durante la ejecucién?

26.

£Su organizacion tiene un enfoque estandarizado para la
definicién, recoleccién y analisis de las métricas del
proyecto para asegurarse que los datos del mismo son
consistentes y precisos?

27,

&SU organizacién usa estandares tanto internos como
externos para medir y mejorar el desempefic de los
proyectos?

28.

¢su organizacion ha definido hitos o puntos de control de
avance, donde las entregas de los proyectos son
evaluadas para determinar si el proyecto deberia
continuar o terminar?

29.

¢su organizacién usa técnicas de gestion de riesgos para
medir y evaluar el impacto del riesgo durante la ejecucion
del proyecto?

30.

¢Su organizaciéon usa un sistema formal de desempefio
que evalla a los miembros del equipo y a los equipos de
proyectos, tanto en su desemperio en el proyecto como en
los resultados generales del mismo?

31.

{SU organizacion establece y usa métricas a nivel de
proyecto para los procesos de inicio (identificacion de
necesidades, manejo de iniciativas, etc.)?

32.

{SuU organizacion establece y usa métricas a nivel de
proyecto para los procesos principales de planificacién
(desarrollo del plan de proyecto, planificacion del alcance,
definicion del alcance, definicion de actividades,
secuenciamiento de actividades, estimacién de la duracién
de actividades, desarrollo del cronograma, planeacion de
los recursos, estimacion del costo, presupuestaciéon del
costo, planificacién de |a gestién de riesgos)?

1.EN POCO 2. EN CIERTO GRADO

3.BASTANTE

4.EN ALTO GRADO
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33. ¢su organizacion establece y usa métricas a nivel de
proyectos para los procesos facilitadores de planificacion
(planificacién de la calidad, adquisicion del personal,
planificacion de la comunicacion, identificacion de riesgos,
analisis cualitativo de riesgos, andlisis cuantitativo de
riesgos, planificacion de la respuesta al riesgo,
planificacion del aprovisionamiento y planeacion de la
solicitud de ofertas)?

34. ,su organizacion establece y usa meétricas a nivel de
proyecto para los procesos principales de ejecucion
(ejecucion del plan de proyecto)?

35. ¢su organizacién establece y usa métricas a nivel de
proyecto para los procesos facilitadores de ejecucion
(aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo,
distribucién de la informacion, solicitud de ofertas,
seleccion del proveedor, administracién del contrato)?

36. ;su organizacién establece y usa métricas a nivel de
proyecto para los procesos principales de control (informe
de desemperio, control integrado de cambios)?

37. ¢su organizacién establece y usa métricas a nivel de
proyecto para los procesos faciltadores de control
(verificaciéon del alcance, control de cambios al alcance,
control de cronograma, control de costo, control de la
calidad, monitoreo y control de riesgo)?

38. ¢su organizaciéon establece y usa métricas a nivel de
proyecto para los procesos de cierre (cierre del contrato,
cierre administrativo)?

39. ¢su organizacién establece y ejecuta controles a nivel de
proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos de
inicio (identificacién de necesidades, manejo de iniciativas,
etc.)?

40. ¢ su organizacién establece y ejecuta controles a nivel de
proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos
principales de planificacién (desarrollo del plan de
proyecto, planificacién del alcance, definicién del alcance,
definicién de actividades, secuenciamiento de actividades,
estimacién de la duracion de actividades, desarrollo del
cronograma, planeacién de los recursos, estimacion del
costo, presupuestacién del costo, planificacion de la

_gestién de riesgos)?

41. 4su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de
proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos
facilitadores de planificacion (planificacion de la calidad,
adquisicion del personal, planificacién de la comunicacion,
identificacion de riesgos, andlisis cualitativo de riesgos,
analisis cuantitativo de riesgos, planificacion de la
respuesta al riesgo, planificacién del aprovisionamiento y
planeacion de la solicitud de ofertas)?

1.EN POCO 2. EN CIERTO GRADO
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42,

£SuU organizacion establece y usa controles a nivel de
proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos
principales de ejecucion (ejecucion del plan de proyecto)?

43.

4Su organizacion establece y usa controles a nivel de
proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos
facilitadores de ejecucion (aseguramiento de la calidad,
desarrollo del equipo, distribucién de la informacion,
solicitud de ofertas, seleccion del proveedor,
administracion del contrato)?

4Su organizacion establece y usa controles a nivel de
proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos
principales de control (informe de desempefio, control
integrado de cambios)?

45.

¢ Su organizacion establece y usa controles a nivel de
proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos
facilitadores de control (verificacién del alcance, control de
cambios al alcance, control de cronograma, control de
costo, control de la calidad, monitoreo y control de
riesgo)?

46.

¢Su organizacién establece y usa controles a nivel de
proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos de
cierre (cierre del contrato, cierre administrativo)?

47.

¢Su organizacion captura, analiza y aplica las lecciones
aprendidas en los proyectos pasados?

48.

¢{,8u organizacion identifica, evalia e implementa mejoras
a nivel de proyecto para los procesos de inicio?

48,

¢ su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras
a nivel de proyecto para los procesos principales de
planificacién (desarrollo del plan de proyecto, planificaciéon
del alcance, definicion del alcance, definicién de
actividades, secuenciamiento de actividades, estimacion
de la duracién de actividades, desarrollo del cronograma,
planeacién de los recursos, estimacion del costo,
presupuestacion del costo, planificacion de la gestion de
riesgos)?

50.

¢su organizacion identifica, evalGa e implementa mejoras
a nivel de proyecto para los procesos facilitadores de
planificaciéon (planificacién de la calidad, adquisicién del
personal, planificaciéon de la comunicacién, identificacion
de riesgos, andlisis cualitativo de riesgos, analisis
cuantitativo de riesgos, planificacion de la respuesta al
riesgo, planificacién del aprovisionamiento y planeacién de
la solicitud de ofertas)?

51.

¢, Su organizacién identifica, evalia e implementa mejoras
a nivel de proyecto para los procesos principales de
ejecucion (ejecucion del plan de proyecto)?

1.EN POCO 2. EN CIERTO GRADO
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52. ¢4su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras
a nivel de proyecto para los procesos facilitadores de
ejecucién (aseguramiento de la calidad, desarrollo del
equipo, distribucién de la informacién, solicitud de ofertas,
seleccion del proveedor, administracién del contrato)?

53. ¢su organizacién identifica, evalua e implementa mejoras
a nivel de proyecto para los procesos principales de
control (informe de desempefio, control integrado de
cambios)?

54. ¢ su organizacion identifica, evalta e implementa mejoras
a nivel de proyecto para los procesos facilitadores de
control (verificacion del alcance, control de cambios al
alcance, control de cronograma, control de costo, control
de la calidad, monitoreo y control de riesgo)?

55. ¢su organizacién identifica, evalia e implementa mejoras
a nivel de proyecto para los procesos de cierre (cierre del
contrato, cierre administrativo)?

1.ENPOCO 2. EN CIERTO GRADO 3.BASTANTE 4.EN ALTO GRADO

Agradecemos de antemano tu sinceridad, ya que los resultados aqui obtenidos
contribuiran a identificar oportunidades de mejoras en quienes formamos parte de la
oficina, asi como en los procesos que gestionamos.

Comentarios:
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