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RESUMEN

Con el desarrollo de esta investigacion se busca indagar la forma como una pequefnay
mediana empresa est4 adoptando la culterda administracion de proyectos para el logro de sus
objetivos estratégicos. En la actualidad la administracion de proyectos se ha convertido en el
centro de atencién para el desarrollo de las industrias por lo cual las mejores practicas en este
tema &n de vital importancia para dotar a las organizaciones empresariales de técnicasy

herramientas con el objetivo de aumentar su competitividad.

Desde su lanzamiento en el afio 2003 el estandar OPM3 se ha convertido en uno de los
referentes de consultaasmimportantes en cuanto a la medicion de la madurez Organizacional en
Project Management, siendo la herramienta aplicada por excelencia por un amplio segmento de
empresas para que logren alcanzar de una forma eficiente sus metas estratégicas y evitar
crecimientos desorganizados los cuales traen como consecuencia una disminucién en su
competitividad y en su productividad, impidiéndoles empezar a prospectarse en organizaciones
de clase mundial desde su regionalidad. Con base en lo anterior el presgtto mre
investigacion aplicada tendra como principal objetivo el poder Disefiar el Modelo de aplicacién
del estdndar OPM3 para una Pyme de la ciudadela Industrial de Duitama la cual es la empresa
de alimentos LIROYAZ Ltda logrando establecer en un prigrenino las tres fases de
implementacion del modelo: Adquisicion del Conocimiento, Realizacion de la Evaluacion y por
Ultimo el planteamiento de la Gestién de Mejoras con base en las lecciones aprendidas
recolectadas. Lo anterior se desarrollara bajerios que permitan replicar el modelo a

cualquier organizacion sin importar su tamafio, actividad o sector econémico.

Palabras clave administracion de proyectos, gestion predictiva, gestion agil, innovacion,
madurez organizacional, competitividad. & Evaluacion. Gestion de Mejoras. Modelos de
Madurez, Gestion Organizacional de Proyectos
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ABSTRACT

With the development of this research seeks to investigate how small and medium
enterprises are embracing the culture of project management in achig\&tigtegic objectives.
Currently, the project management has become the center of attention for the development of
industries for which the best practices in this area is vital to provide business organizations the

tools and techniques to enhance tleeimpetitiveness.

Since its launch in 2003 the OPM3 standard has become one of the leaders of major
consultation regarding the measurement of organizational maturity in Project Management,
excellence being applied by a broad segment of business toold¢geaah efficient manner its
strategic goals and avoid disorganized growth which consequently bring a decrease in their
competitiveness and productivity, preventing start project itself in vobalss organizations
from their regionality. Based on the aleg¥his applied research project will have as main
objective to design the model of application of the OPM3 standard for an SME Industrial
Duitama citadel which is the food company LIROYAZ Ltda managing to establish in the first
place three phases of impientation of the model: Knowledge Acquisition, Implementation and
Evaluation Finally, the approach to management improvements based on lessons learned
collected. This was developed under criteria to replicate the model to any organization regardless

of size, activity or economic sector.

Keywords: project management, predictive management, agile management, innovation,
organizational maturity, competitivene€¥?M3, Evaluation. Improvement Management.

Maturity Models, Organizational Project Management
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INTRODUCCION

La competitividad de las organizaciones, su inmersion en los mercados y su
supervivencia cada veadsintegran factores y variables a gran escala, los competidores dejaron
de ser locales y regionales para convertirse en globales donde gtadetemercado es
limitado con condiciones cada vez mas exigentes y rapidas, las organizdeitoes tipo
publicas, privadagsie manufactura, serviciasecesitanproyectarse bajo este escenario y
entregar el mayor valor agregado con la optimizagidrima de sus recursos. El anterior
desafio es complejaclusopara organizaciones especialmente las empresariales con estructuras
establecidas, cuota de mercado alta y solidez financiera impaetamdayor graden aquellas

con menores niveles de desdlo como lo son las pequefas y medianas empresas PYME.

Los interrogantes empiezan a girar en torno a una premisa basica la cual es identificar la
estrategia que permita a estas PYME no solo permanecer en el mercado sino también crecer, una
de las respugtas con mayor nivel de pertinencia es la aplicacion de la Gestion Organizacional de
Proyectos OPM (Organizationatdfect Management) y su proceso de madurez como
herramienta fundamental para articular las operaciones cotidianas de la empresa con su
planeacién estratégica, de lo enfoques utilizados en Madurez OPM el de mayor aplicacién en el
mundo es el OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) Modelo de madurez
en Gestion Organizacional de Proyectos impartido por el Project Manage meuttel (RBktl),

organizacion lider a nivel mundial en el tema de la Direccion de Proyectos.

Teniendo en cuenta el razonamiento descrito anteriormente se presenta a continuacion el
siguiente proyecto de investigacidplicadodenominado DISENO DEL MODELOE
APLICACION DEL ESTANDAR OPM3 (ORGANIZATIONAL PROJECWMANAGEMENT
MATURITY MODEL) PARA LA EMPRESA LIROYAZ LTDA DE LA CIUDADELA
INDUSTRIAL DE DUITAMA, este entregable es requisito final para optar por el titulo de

Ingenieria Industrial de la Universidathcional Abierta y a Distancia UNAD. El propésito de
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esta investigacion es el de poder aplicar un estandar de alcance global en una PYME de la region
para potencializar su crecimiento y encaminarla en la mejora continua a través de la adopcion de
buenas gicticas en Direccion de Proyectos. El documento esta divido en 4 capitidbs, en

capitulo uno se efectta laeBeripcion dePlanteamiento del Problema, en el capitulo dos de

explica lo concerniente a la composicion diglrco deReferencia, en el capitubse explicale

Disefio Metodoldgico para llevar a cabo el proyecto y finalmente en el capitulo 4 se desarrolla el
marco de ejecucion OPM3 para la empresa LIROYAZ Ltda donde mediante la utilizacion la
traduccion efetuada por el autor se descrildes 3fases del modelo: Adquisicion de

Conocimiento, Realizacion de la Evaluacion y la Gestién de Mejoras.

Se invita al lector a revisar en forma detenida el presente entregable debido a que la
utilidad del modelo idefiado tiene un alcangaas amplio que el deoder analizar el estado
actual de madurez en Gestion Organizacional de una PYME, el documento sienta las bases para
poder replicar el estudio en otras unidades productivas y la apertura a otras lineas de
investigacion como puede ser aplicaciones agiésstandar. Se espera ademas que el lector
(es) pueda tener un documento el cual sirva como herramienta de comparacion y de apoyo para
estudios similares en especial los originados a partir de la tercera edicion del estandar (version
actual) pues como sera en el marco tedrico hay pocos referentes bibliogréaficos con esta

edicién lo cual entrega un mayor valor agregado al escrito.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion del Roblema

El mercado actual imporeambios drasticosn la dinamicale las organizaciones, el
aprovechamientoptimode sus recursos teniendo en cuehtsuministro limitado de los
mismos por diversas restricciones que van desde los aspectos econdmicos hasta las condiciones
geograficas de operacion de las organizaciomgsesarialegs la mayor de las premis@ste
este escenario las compafias (en especiallégacionaley grandes empresas)an adoptado
una cultura dé&estionOrganizacionatle Proyectoslineando su estrategia para obtener
maximos beneficios a trés de la gestion de pafolios, programas y proyectos, con acciones de
planificacion ejecucion y monitoreo permante a los proyectos. Lasganizaciones con una
cultura en gestién de proyectos consolidada mejof2@¥bla estimacion de costos, rednda
duracion en un 50%, reduccion de utilizacién de recursos en un 25%ilyimorse reduce en
un 10% los costos asociados a cal@#@@uchtik, 2009). Entre todos las institucionesnfoques y
metodologias en gesti@® proyectos que aportan a la gesbrganizacional estan:
Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3Fdl (Project Management
Institute), Prince2 (Projects In Controlled Enviorements), P2M (Project & Program Maeage
for Enterprise Innovation), ICB (IPMA Competences8ine)y V-Modell (Modelo Gestidn
Proyectos Gobierno Aleman), cada uno de ellos con caracteristicas muy diferepeiadas
muchas ocasiones en constante evolucion lo que las hace evolutivas y adaptables a las
necesidades del mercado.

De los modelos antermente mencionados el de mayor aplicacién y reconocimiento en
el contexto americano y latinoamericano e8G#PM3 el cuaton una fundacién de apenas hace
5 (cincos) afios ha logrado lo que a otros modelos les ha constado mas de dog (decedes
2012).Sin embargen la actualidad hay un nimensinimo de profesionales certificados en este

estandar (aproximadamente 100 personas en todo el maad@do al impacto econémico
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para las organizaciones el poder contar con estas buenas practicagd@@resks el costo de
aplicacién aproximadmo han permitido la expansion que se espeibde aclarar ques

resultados en diversos paises han demostrado un retorno de ingptsian por ejemploel

proyecto Ambithus en Portugal, la empresa Adedn€lectronics Company del Reino de Arabia
Saudita, y los proyectos denstrucciorMapna enran. En el contexto de Colombia grandes
compafiias como Ecopetrpla empresa de Acueducto de Boduéd comenzado a efectuar su
analisis de madureen cuanto & academia se han efectuado estudios aplicadbsrados en

la ciudad de Bogota por parte de la Universidad EAN, los resultados demuestran una imperante
necesidad de fomentar y fortalecer la cultura de la Gestidon Organizacional de Proyectos en

especialds Pymes.

Recientes estudios relacionados con el comportamiento de las @yrekedmbito
econdémico nacional demuestran una generacion de masideéldel empleo formal con un
crecimiento continuo reflejado en un valor agregado de casi el 36% y el 4a%rdduccion
anual del pafs(Pueblos en Re@012. En lo concerniente al departamentoBigyacay mas
precisamente en el caso de la ciudad de Duitama se observa que las pymes comprenden un
99,73% del total de las industrias matriculadas como lo sefia@atudio de la camara de
comercio de Duitama entre los afios 20@®11 Tal cual como se observo en el contexto
nacional este sector econdmico representa un porcentaje muy alto de participacion en la
cotidianidad econémica de la ciudgubr ende es lmayorgeneracién de empleo de ahi su
importancia relevante. Del mismo estudio se dagte un hallazgo preocupante el cual indica
gue solo el 7% de los empresarios encuestados de las @gakamue han realizado procesos
de investigacion para implemewnton de metodologias e innovaciones en sus procesos
estratégicos y operacionales, teniendo en cuenta lo anterior se puede concluir la necesidad
imperantede aplicarel estandar OPM3 en dichas empresas para determinar su nivel de madurez

y prospectarlas emna mejora continua en Gestion Organizacional de Proyectos (OPM)
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Con la anterior descripcidon se considera por parte del autor que el lector (es) tiene con
este acercamiento un importangéerente para dar inicio al planteamiento del proyecto, por tal
razon a continuacion se procedardefinir el planteamiento del probletesmiendo a cuenta un
enfoque Mixtd el cual tendra cinco (fomponentes relacionados entrgsé sonflos
objetivos que persigue la investigacion, la pregunta de investigacjastifizacion, la

viabilidad del estudio, y por ultimoonsecuencias del Proyegi{blernandez2010).

1 Mixto: combinacion de Técnicas cualitativas y cuantitativas de investigacion
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1.2. Objetivos

Objetivo General

Disefiar un Modelo de Aplicaciatel Estandar OPM3 para la Empresa Liroyaz Luala
Ciudadela Industriade Duitama, de manera que le sirva como herramienta estratégica para
aumentar su productividad y competitividad

Objetivos Especificos:

Seleccionar los procesos especificos del estandar OPM3 con sus respectivas entradas,
técnicas, herramientas y sakdas cuales se ajusten a la Empresa LIROYAZ Ltda para

articular el modelo de aplicaciéon

Realizar la fase de adquisicién de conocimiento de las partes fundamentales del estandar

OPMB3 por parte de los grupos de interés del proyecto para su comprension

Aplicar con base en el objetivo anterioElaluacion de Madurez partir de unadefinicion
del alcancerevio,de esta manera se estructer@roceso de evaluacion correspondiente a la

segunda fase del estandar OPM3

Consolidar y analizar la informacimbtenida para determinar el grado de madurez
organizacional de la empresa selecciona para de esta forma efectuar los ajustes necesarios
garantizando los procesos, herramientas y técnicas que permitan una autorregulacion de la

empresa continuando su preoale mejora.
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Diséiar el plan de mejoras con basdamnsiguientes parametros de referencia: la creacion de
recomendaciones, seleccion de iniciativas, implementacion de las iniciativas, medicion de

resultado y gestion del cambio

Obtenerinformacionperinente para establecer una linea base para futuras investigaciones y

replicar el modelo a mayor escala en otras organizaciones del &rea de estudio
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1.3.Pregunta de hvestigacion

Tal como seropone es fundamentd@stablecer unos parametrosgpformular la pregunta
de investigacion como la delimitacion temporal y espacial del estudio, el perfil de las unidades
de observeion pyme seleccionadRojas, 2002)Asi mismoseindica sobre los requisitos de la
pregunta de investigacion como S&h desconocimiento de la respuesta y tpespuesta debe

ser fundamentada en evidencia empiyida claridad ensu disefio (Ledn & Montero, 2000)

Los procesos de innovacién y competitividad en la actualidad se direccionan de acuerdo a la
adopcion de buengsacticas representadas en procesos, técnicas y herramientas que garantizan
unas ventajas competitivas en su desempefio operacional y estr&@égioolo descrito en los
inicios del planteamiento del problema las pymes en el municipio de Duitama spedele
relevancia constituyendo mas de un 99,7% de las unidades productivas de este corredor
industrial, es muy factible que en la actualidad este porcentaje no presente grandes variaciones
debido a la no apertura de empresas con mas de 200 empleatiossysaperiores a 15.000

salarios minimos mensuales legales vigentes en ackey08(05,2004)

Hay varios referentes investigativos donde se menciona el grado de competitividad de estas
organizaciones pero en ellos no se resalta los factores quégsa@tando en la alineacidn
estratégica de la Gedti Organizacional de Proyectds las compafigsor ende conocer un
nivel de madurez en gestion de proyedesstas empresas ndf&sil ocasionando unasencia

de una linea de ba.

Ante la ausenciaalestudios comparativos regionales el presente proyecto de investigacion

tratara de indagar los principales rasgos que tiene una pyme ehpariMie esta forma poder

1 Organizational Project Management (Gestién Organizacional de Proyectos)
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obtener un modelo de aplicacion tomando como base el estandaf @BMByme seleccionad
es laempresa de alimentos LIROYAZ Ltda para el proyegtliicadoy sepretendera responder

de forma Optima la siguiente pregunta:

¢, Cual es el nivel de madurez actual egestion de proyectos en la empresa de alimentos
LIROYAZ Ltda de la ciudadela industial de Duitama para proponer un modelo de
mejora el cual conlleve a la organizaciéempresarial aconsolidar procesos que le permitan
tener una participacion mayor en el mercado mundial, aumentando su productividad y
competitividad a través de la correta aplicacion de las buenas practicas del estandar
OPM3?

3Modelo de Madurez en Gestion Organizacional de Proyectos del Project Management Institute
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1.4. Justificacion del Foyecto

Para toda organizacion maximizar su utilidad y realizar un uso eficiente de sus diferentes
recursos es una prioridads un factordecisivo si se deseatiar a tenenna continuidad en el
me r ¢ a dsdPymeside han caracterizado sin inapda region de localizaciguor tener una
alta tasa de mortalidad dentro de los primeros 10 afios de existencia llegando incluso a cifras de
cierre del 80% en los primes® afiod (GEM, 2014) este hecho ha generado que tanto
organismos publicos como privados establezcan acciones rapidas para aumentar la supervivencia
de estas organizaciones Los posibles factores de riesgo son multiples y pueden ir desde la
inexperiencia . el proceso de formulacion del proyecto hasta una ausencia de entidades de
apoyo en el acompafiamiento a los naeeempresarios, e&asta amplia gama de posibilidades
hay una la cual llama en forma poderosa la atencion y es la no tener una cultura en

administracion deproyectos donde se ejecutefanes y acciongsertinentes y actualizadas

Se presentan circulo vicioso donde lamentablemesgerepitererrores disminuyendo su
capacidad de respuesta dilapidando recursos, tiempo y capital humano daenbockrse en
otras prioridadesSe ha consideradoor parte del autor muwtil estudiar una Pyme en la
ciudadela industrial de Duitama para poder establecer una relacion entre el nivel de madurez
organizacional y la competitividate la compafia través de la aplicacion bglodelo de
Aplicacion deun estandar de uso global donde no sedfiectuado estudios precedentes a
empresas PYMES8n Colombiadando como finalidad la aplicacién de buepasticagde clase
mundial en gestion de proyectos a oigaciones locales

El disefio deiodelo resultante da laplicacion del proyecte justifica en tanto serd una
valiosa herramienta paita planificaabn futura de la compafianlo teéricoserelacionarcon la
posibilidad deaplicar el modelo de madez de esta Pymmara mejorar igrupos de procesos
de los proyectos a ejecutak. su vez el estudisera de gran impacto social porque en su parte

practica provee la viabilidad de replicar el modelo a otras empresas de la regién sin importar el
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sectoreconémico, antigiiedad o tamario, es decir, el proyecto le er@m@anizacionetas

pautas para aplicar ellas mismas los procedimientos y trazar las politicas acordes a su estrategia;
lo anterior incluye la correspondencia del compromiso social eoe k& Universidad Nacional

Abierta y a Distancia UNAD con sus emos de actuacion donde se evidemigeneracion y
construccion de conocimiento y generacion de valor en los grupos de amteziésualnteractia

la universidad por medio de la trégrencia de los conocimientos adquiridos en la formacion
profesional a escenarios y dinamicas propias de la region.
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1.5. Viabilidad del Proyecto

Llevara cabo eproyectoes factible debido a varios aspectos que permiten un acceso
analisisclaro yéagil a lainformacionpara emitir conclusiones pertinentes y articuladas con los
objetivos planteados. En primlegar el alcancdel proyectal tomar como unidad de analisis a
una sola PYME de la ciudadela industrial de Dudgarmite un estudidetallado de sus rasgos
principales y condiciones de operatividad mediante la cual se pueden establecer patrones de

direccionamiento similares para otras empresas sin impgorémea econdémica de desempenio.

Sumado a lo anterior es importante sefialaoebcimiento y grado de experiencia del autor
en lo concerniente al estandar ORM&e factor es importante debido a la continua evolucién
del estdndar cuya vigencia es de 4 afos finalizaeste tiempo se renueva restructurando
conceptos en stcomposicdn, por estaazonel investigador debe estar al tanto de estos cambios.
Los dos ultimos aspectos viabilizadores de la propuesta son el apoyo institucional y la facilidad

en la recoleccién de la informacion.

El apoyo institucionagéntre la Universidad &tional Abierta y a Btancia UNAD por medio
de la directora de tesis y cuerpo docente del prograrmgéeierialndustrialdel CEAD
Duitamadonde aportan con su experiencia y dominio de las teméticas los conceptos para orientar
de la formaoptimael praceso, de otra parte se puede considerar dentro de este parametro la
Optica de los representantes de la empresa seleccionada quienes tsasla€gnerimientos

ejerciendoun papel activo dentro de la generacién de resultados.

Por ultimo la facilidad eta recoleccion de los datos @scisivapara poder dar cumplimiento
al cronograma propuesto y socializar los resultados con alto grado de confiabilidad en el menor
tiempo posible, esto permitird una aplicacion de forma inmediata facilitando la utilizi@tion

conocimiento desarrollado en la toma de decisiones de la empresa
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1.6. Consecuencias (impactos) delrByecto

Con la realizacion del Modelo de Aplicacion del Estandar OB&/8btendra la
identificaciondel nivel de madurez de la empresa LIROYAZ Ltdaaspectos como gestion
organizacional en dominios g@eoyectos, programas y carteras, si el porcentaje obtenido es
reducido, provocarana reflexion efa alta gerencia de la compafia, sin embargo ante este
escenario propuesto por la investigagénpuedetrazar acciones déranca mejorala
organizacion analizada puede verse en la necesidad de irepagimamienta los
colaboradores involucrados con la gestion organizacional de proyectos demandando un mayor
perfil y niveles de desempefio. En este pesttundamental mencionar que todo esfuerzo
emprendido trae como consecuencia impactdeeoostos especialmente relacionados con

promocion y desarrollo del recurso humano.

Otraconsecuencia altamente favoralaebnstituye el tener la aplicacion rdalun Modelo
del Estandar OPM8egun las necesidades de una empresa a nivel regional, pues son varios los
casos en que grandes empresas aplican el modelo de madurez pero tienen todas las facilidades
financieras, administrativas y humanas para implemehtdan de mejora, por este motivo
contar con un modelo articulado al escenario actualsd®Y®IEs lo puede convertir en un
referente para ser aplicado a otras empresas obteniendo menores de tiempos en su
implementacion ademas de llegar a compartir tewxs aprendidas que nutran la base de

conocimiento de las empresas participantes a futuro.

Las instituciones gubernamentales tendran en los resultados de la investigacion parametros
basicos para direccionar sus politicas y programas destinados atfoieéo de las unidades
productivas con medidas reales y eficientes conducentes a proyectar mayores crecimientos

economicos en las areas de aplicacion.



32

La Universidad contara con una base de conocimiento para aplicar en futuras investigaciones
relacionalas con esta tematidartaleciendo sus lineas y cadenas de investigacion. Se espera
posicionar a la Universidad como pionera en la region para adelantar entregables relacionados
conGestionOrganizacional de Proyectos aumentando los grados de conf@rzarie de los
empresarios para dar solucién a desafios en esta tematica vital para el crecimiento de las

organizaciones.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1. Marco Tebrico

Teniendo en cuenfil alcance de la investigacion y apoyado en la téddcaa p e 0 0
(Hernandez2010)se establecieron los principales conceptos lakeswse abordaran en el
presente aptado para dar al lector wontextoclaro y articulado de las principales tematicas

gue le dan sustento @loyectopropuesto, ellas son:

1 Histora ydefinicibnde laGestiébnde proyectos

1 GestionOrganizacional de Proyectos

1 Modelos de Madurez eBestibnde Proyectos

1 El Estandar OPMS3 (Organizational Project Management Maturity Model)

1 Aplicaciones en Colombia

2.1.1. Historia de laAdministraciénde Proyeas*

El avance de las civilizaciones en la antigiiedad son un reflejo de como desde los inicios
del hombre se han llevado esfuerzos encaminados a cumplir actividades logrando un objetivo
con la menor inversion posible de recursos y tiempo. La administi@deiproyectos o Project
Managementtérminoutilizado y aceptado en idioniaglésy espafiol) ha sido tan compenetrada

a la realizacién del ser humano gque es innegable no hablar de grandes proyectos en la

4 Se utilizardostérminos gestion yadministracion de proyecta lo largo del escritdebido a que las
traducciones oficiales de los estandares del Project Management Institute aparece administracion y es deseo del
autor articular la terminologiaon el argot propio déa region de realizacién de la investigacion
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antigiiedad, entre ellos se pueden citar en pringar lla construccion de la Gr&ramidede
Giza (2570 AC), Seafirma fi @almente se sabe que hubo algin grado de planificapamucion

y control implicado en el manejo de estastruccién (Haughey, 2012)

Un segundo ejemplo es la construccion ddiaalla China (208 a.C) donde dado el
enorme alcance del trabajo proyectado fue necesario organizar tres categoriagodéunaba
compuesta por soldados, otra por ciudadanos y finalmente un grupo compuesto por criminales.
Los volumenes de personas etivadad diaria de trabajo eran del orden de los millones
(Haughey2012) Se podria decir que la administracion de proyectos tiene su auge y desarrollo a
partir del siglo XX cuando Henrry Gantt entre los afios 1861 y 1919 desarrolla ehhade
Gantt, ebnde sus primeras aplicaciones fueron en el proyecto denominado Hoover Dam el cual
consistia en laonstrucciérde una represa en la zamaridionalde la cuenca de coloradando
inicio en el afio 1931. En afpsesteriores el crecimiento de la economihige continuo y
acelerado y varios profesionales participantes en proyectos especialmente del sector de la
infraestructura fundaron el afio 1956 la American Association of Cost Enginers (actual AACE)
donde conceptos como planificacién, cronograma, estimacostos comenzaron a ser
aplicados en forma masiva para cada uno de los entregablgdsafio de 1957 donde se inventa
el Métodode Ruta Critica (CPM: Critical Path Method) cuyo objetivo era la calcular con
anticipacioén la duracion de las actividadesun poyecto y del proyecto como tal, un afio mas
tarde la Armada de los Estados Unidos crea la Técnica de Revisiéon y Evaluacion de Programas
(PERT por sus siglas en inglés) con el propésito de analizar actividades del proyecto el tiem

asociado a cadaa de ellas.

La década de los afios sesenta pasara a la historia como en la que la profesionalizacion de
la administracion de proyectos tuvo origen mediante la fundacion de la International Project
Managemen#ssociation (IPMA) en el afio 1965 en Vienasftia y posteriormente en el aio
1969 con la creacion del Project Management Institute (PMIstdas Unidos, ambas
catalogadas como las organizaciol@sresen la promocion de la administracion de proyectos

con presencia global. Los afios posterigeesaracterizan por la conformacion de cuerpos de
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conocimiento donde el PMI tiene los avances mas importantes siendo adoptado por miles de

empresas Yy atrayendo a otro tanto de profesiorlaeSestion de proyectos se ha convertido en

un campo exigente muy demandado por las organizaciones empresariales donde los

profesionales certificados por institucismmmo el PMI son muy requerid@scontinuacion se

presenta la figura &n la cual se puede apreciar el desarrollo de la Administracion de Proyectos

a lo largo del siglo XX los primeros afios del presente siglo:

Departamento de
Defensa de EEUVUU
resueive aphcar

Teoria de las

Estructura de
= Administracion Total
de Costos

Guia PMBOK®

= Proyecto Hoover Dam

= Se inventa CPM _ £l Mitico

=Se inventa PERT 0 mibvre Mes Ensayos = Se inventa

= PRINCE2® = Posble publicacidon

~W\Bs - Testricciones -
Fundack¥dn Scrum como i ——
Desamoo del T de IPMA [ s _ PRINCE2® 2009
- Diagrama de Gantt ~Fundadién Guia PMBOK® Refresh
del PAOD - PRINCE Centificacion
Agl del PVID
1910 19820 1830 1940 1950 1960 1870 1980 1990 2000 2010 2020
Primer Informe Guia PMBOK®
- Se forma la AACE ~ PROMPTI del CAOS = 5" Edicion

de I1ISO 21500
CCPM

“PMBOK® se
convierte enstindar
ANSI

Figura 1.Evolucién de la Administracion de Proyectos en el siglo XX y XXI. Consultada del

portal LiderDeProyecto.com

2.1.2. Definicion Proyectosy el Contexto en la Direccion de Proyectos

Segin el PMBOK Guide $Un proyecto es una actividad grupal temporal para producir
un producto, servicio o resultado urad®MBOK Guide, 2013)Cuando se afirma sobre el

car 8cter

Atemporal o

S e

hace

menci - n

gstar

enmarcadas demtide un periodo de tiempo fijoqn un inicio y final determinadp<En lo

t odas

referente atérminof %n ise lma@e mencidn a la NO repetitividad de las acciones dejando claro
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gue no se trata de una secuencia de operaciones rutimasigsisel contrario un conjunto de
esfuerzos para lograr un objetiparticular. Otra de las caracteristicas de los proyeathsa en

lo multidisciplinariode los equipos de trabajo, al tener varias areas de conocimiento como se
vera en los siguientepartados es necesario contar con colaboradores con habilidades

diferenciadas para tener una mayor precision en las estimaciones.

Los proyectos estan incluidos dentro de un contexto muy amplio, es altamente
recomendable (y puede afirmarse que obligatoiigp)e todo proyecto este alineado dentro del
plan estratégico de la organizaddhleds, 2013. En la figura 2 se observa como los proyectos

hacen parte del plan estratégico.

Contexto de la direccion de proyectos

Sub-proyectos

Figura 2.Contexto de la Direccién de Proyectos. Figura consultada del Ppniglencasa

La Guia de los fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) como

norma consultiva para los directores de proyectos y empresas contempla los siguientes
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elementos: grupos de procesos y areas de conocimiento los cuales intenactiaate procesos

menos complejos facilitando el éxito y minimizando el riesgo del proyecto. Los grupos de

procesos son: Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo (control) y Cierre. Las areas de

conocimiento son: Gestion de la integracion, alcama@po, costo, calidad, adquisiciones,

recursos humanos, comunicaciones, riesgos y gesti@s daéresados. En fgura 3 se

muestra la composicion del mapa de procesos del PMBOK con la interrelacién de los grupos de

procesos y areas de conocimiemt® el se puede ver como los grupos de procesos de

planificacion representan el 51% de los 47 procesos totales lo que demuestra que es un estandar

de caracter predictivo y bastante cuidadoso de minimizar el impacto de los cambios durante la

ejecucion del myecto. En segundo lugar estan los grupos de procesos de monitoreo y Control

con aproximadamente el 23,5% demostrando un alto grado de verificacion del todo el trabajo

desarrollado.

4. Integration

5. Scope

6. Time

7.Cost

8. Quality

9. Human Resources
10. Communications
11. Risk

12. Procurement

13. Stakeholder

P =
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g Jo @ ST r
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113 |5 4.4 Monitor and Control Project work 9.1 Plan Human Resource Management
21416 ol 4.5 Perform Integrated Change Control .2 Acquire Project Team
4.6 Ciose Project or Phase velop Project Team
f 3 4 5.1 Pian Scope Management 3 nage Project Team
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5.3 Define Scope 10.2 Manage Communications
| 5 5.4 Create WBS 10.3 Control Communications
5.5Validate Scope 11.1Plan Risk Management
5.6 Control Scope 11.2identity Risks
A 213 6.1 Pian Schedule Management 11.3 Perform Qualtative Risk Analysis
6.2 Define Activities 11.4 Perform Quantitative Risk Analysis
1 2 3 Sequence Activities 11.5Plan Risk Responses
p ° ” 6.4 Estimate Activity Resources 11.6 Control Risks
2 6.5 Estimate Activity Durations 12.1Plan Procurement Management
1|3 |5 6 6 12,2 Conduct Procurements
4 12.3 Control Procurements
12.4 Close Procurements
A 2 3 4 13.11dentfy Stakeholders
13.2 Plan Stakeholder Management
1 '2 3 _4 7.4 Control Costs 13.3 Manage Stakeholders Engagement

13.4 Control Stakeholders Engagement

Figura 3.Mapa de procesos del PMBOK Guide Versioft&aia-openppm2015)

El nivel jerarquico inmediatamente superior a los proyectos son los programas los cuales son

ficonjuntos de proyectos relacionados que se gestionan en forma articulada e interrelacionada

para obtener beneficios que no se obtendriangg@st@naraneforma individuab (PMBOK
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Guide 2013. La gestion del portafolio se focaliza en la conduccion de los programas y proyectos
de forma centralizada donde ademas se gestiona trabajos relacionados para alcanzar el objetivo
(s) definido para el portafolio. Adgsfen la direccion del portafolio se realiza un seguimiento
detallado a los programas y proyegoa r a a s i g n a c(Coronado@0a4).A ec ur s os o

continuacion se describen los procesos de soporte de programa y portafolio:

- Procesos soporte del programagestion comunicaciones, financiera, integracion,

adquisicioén, calidad, recursos del programa, cronograma y alcance.

- Procesossoporte de Portafolio:Definicion del portafolio, alineacién y autorizacion y
control. Los grupos de procesos son similares pararoyectos, programas y

portafolios.

2.1.3. Definicion de la Administracién de Proyectos

Segun la definicidimontemplada por el estandar en administracion de proyectos del PMI
denominado PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) la administracion oidlirec
de proyectos es Raplicacién del conocimiento, habilidades, técnicas para ejecutar los proyectos
en forma eficiente y efectigaEs unadicompetencia estratégica para las organizaciones y les
permite atar los resultados de los proyectos a las mgtagsgbcio y asi competir en su
mercado (PMBOK Version5, 2013. Las altas gerencias de las organizaciones han tenido una
receptividad creciente hacia estas bugmasticasy su desempefio se ha quobado en ambitos
como la Competencia Estratégica d®tganizacion y un Enfoque para la Capacitacion.
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2.1.4. Modelos de madurez en Gestion Organizacional de Proyectos

En la actualidad existe una amplia gama de modelos de madurez para ser implementados
por las organizaciones de acuerdo a sus necesidspesiicasy capacidad de econémica. Ellos
son: el estandar OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) publicado y
controlado por el Project Management Institute, el CP3M (Colombian Project Management
Maturity Model) publicado por la universidad délle (Gnico de origen Colombiano), otro
modelo es el de Harold Kerznetaynorma ISO 2150uetambién determina algunos
lineamientos para orientar la madurez en administracion de proy@miosi|timo esta la
utilizacion de Oficinas de Administraci@e Proyectos o PMO como son conocidas por sus
siglas en Ingles(Labrada2010).Para efectos practicos de la investigacémprofundizara en
este apartado los modelos de Kerzner, CP3M y OPM3.

2.1.4.1. Modelo de Harold Kezner

En él se describen 5 niveles deprmceso de madurez cada uno claramente
diferenciados en orden ascendergénivel 1 corresponde a utenguaje comun, nivel 2
procesos comunes, nivel 3 metodologia Unica, nivel 4 Benchmarking y el nivel 5 de mejora
continuafiEn los primeros niveles eg@ecial en el primero se evidencia una gran resistencia al
cambia (Fajardo,2013) originada posiblemente a un cambio en la forma de abordar los procesos
restringiendo la autoridad de directivos y colaboradores con poder de ddeis&mivel dos la
organizacion reconoce los beneficios que trae la administracion de proyectos para alcanzar sus
metas relacionadas con costos, calidad, alcance y satisfaccion de las partes interesadas. En el
nivel de Metodologia Comun los procesos de direccion de proyetérsietegrados en la
organizacion y se presenta una cultura aunque aun hay una informalidad en algunos
procedimientos. En el cuarto nivel Benchmarking la empresa llega a la estructuracion de una
oficina de administracion de proyectos mediante lasialpoya una mejora de los procesos

con asignacién puntual de personas y recuEagtimo nivel la mejora continua tiene las
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siguientes caracteristicas: hay una recoleccion de lecciones aprendidas de proyectos anteriores,
estas lecciones son transfed@daotros proyectos como activos organizacionales, se establecen
planes concretos de capacitacion y entrenamiento, por ultimo la administracion de proyectos se
reconoce como parte de la planificacion estratédgcia empresa. En la Figura 4 se muestra la

forma de como se secuencia los niveles de madurez segun Kerzner

Figura4. Niveles de Madures de Kerzner. Figura Consultada del Libro Modelo de Madurez

escrito por Harold Kerzner

2.1.4.2. Colombian Project Management Maturity Model (CPM3)

Es un instrumemwtformal queivalora la organizacion mediante herramientas y la califica
en una escala de(Aivel masbajo)a 5(nivel masalto) en la que cada nivel refleja el estado de
madurez de la organizaci®(Solarte &Motoa, 2003)Es importante sefialar comoeest

documento epionero en el pais y recopiese inserta dentro de las necesidgepias de las
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empresas de Colombign la tabla 1 se relacionan las principales caracteristicas de los niveles

del modelo CP3M por niveles y descripcidn de niveles.

Tablal

Caracteristicas de los niveles de madurez CP3M

Caracteristicas de los niveles de Madurez del Modelo CP3ME

MNivel D Caracteristicas

Mo hay procesos estandares eslablecidos

Mo hay metodologia formalizada

No e realizan, nl e usan los procesos basicos de Gerencia de Proyectos.
Los procesos fundamentales estan enunciados.

Los procesos se ejscutan y sa usan a criterio de cada funcionario o en
ocaslonas ni siquiera se producen y usan,

Informalidad en las acciones y decisiones.

Procesos fundamentales definidos e informados

Procesos implantados parcialmente

Roles definidos, objetivas escritos y conocidos, evaluacidn de desempenio,
plansamiento de las acciones.

La produccidn y uso de los procesos es mas frecuente.

Procesos estandares establecidos

Procesos ulilizados por la mayoria de las personas

Procesos fundamentales definidos vy establecidos

Ltilizacian de listas de chequeo, validacidn de las acciones y compromisos,
comunicacibn estandar v fluida

Utilizackdn de modelos, metodologia integral y dnica establecida
Revisiones permanentes, administracion de riesgos an proyectos

Geslibn particular para las acclones correctivas.

Proceso establlizados y adoptados por todos

Informaciin histdrica estructurada con accaso por toda la organizacidn
basa de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprandidas
Evaluacion de los procesos y medicidn de la satisfaccidn

Utilizacidn de herramientas especificas de Gerencla de Proyvectos

Los factores criicos de éxilo estédn definidos, escritos ¥ conocidos por todos,
formalidad vy rigurosidad en las acciones.

Trabajo en equipo v plan de reconocimianto v recompeansas

Tablera de control de la organizacidn establecido y utilizado
Departamento de proyectos en funcionamiento.

Realizacidn parmanante de evaluaciones y mejoras, banchmarking.
Planes da desarrollo del personal formales.

Evaluacidn y aplicacidn de mejores praclicas.

Desarrollo de la disciplina de administracidn de proyectos con respecto al
estado del arte.

MNivel 0 sin procesos definidos

MNiwvel 1 harramientas minimas

Nivel 2 procesos esenciales

MNivel 3 procesos oparatives

MNivel 4 Procesos complatos

MNivel 5 meajora continua

FuenteUniversidad del Valle201Q

Dentro de layentajagle este modelo estan la comprension de las necesidades de la
empresa y la otra la valoracién de la misma (similar al estAindar OPM3 como smsera
adelante). La comprension de la organizacién empresarial existen dos procesos como son la

caracterizacion de la organizacion y de los proyectos. La etapa de la valoracion se estructura con
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cuatro componentes: institucional administrativo, estand&dizgoestratégico como se aprecia

en lafigura 5

COMPONENTE
ESTANDARIZACION

COMPONENTE Apoyo Instituciona

ESTRATEGICO

Iniciacion

Dir.

Alcance

onamien

ugieolue|d

Dir.
Comuni- Himann

Control

COMPONENTE _/
INSTITUCIONAL COMPONENTE
CICLO DE VIDA

Figura 5.Arquitectura del modelo CPMEigura consultada del Grupo de Gestidén de Proyectos
de la Universidad del Valle 2010

2.1.4.3. Modelo de Madurez esestionOrganizacional de Proyectos OPM3

Conocido comdrganizational Project Management Maturity Model OPM3 es un modelo de
madurez emireccionOrganizacional de Proyectos cuya primera publicacion fue en el afio 2003
fisuprincipal meta era el de logramrse puente entre la gestion de proyectos tradicipiel
estrategia de la organizac@fTedesco, 2012DPM3 define cuatro etapas de mejora de procesos
para los grupos de procesos de gestién organizacional de proyectos que se describen a

continuacion:

1 Estandarizado: procesos dgobernabilidadie la orgaizacion donde estan debidamente
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documentados comunicados, implementados y son repetibles

1 Medido: se mide los requisitos de los grupos de interés identificando, priorizando

caracteristicas criticas asi como sus entradas y salidas

1 Contralado: una vez se finza el proceso de medicion se procede a implementar las

acciones de control y monitoreo para alcanzar la estabilidad del proceso tratado.

1 Mejora Continua: de existir areas con problemas en los procesos los esfuerzos se enfocan
en identificar las causas tiesituacion, recopilar recomendaciones de acciones de mejora y

finalmente implementarlas.

Como seafirmafiuna organizacion tiene una madurez en mayor o menor grado en la medida
gue cuentan con competencias para desarrollar progéRmtriguez, 2012) as competencias a
las que se hace mencién permiten que los procesos de estandarizacion, medicién, control y
mejora continua estearmonizados y comprendides la organizacion para sacarles el maximo
provecho. Un aspecto primordalmomento de adentraaen elestandar OPM3 es la definicion
del termino capacidad entendido como una competerigtente en la organizacioana
desarrollar actividades o procesos que faciliten la realizacion de un proyecto, programa y
portafolio.En el momento que una cajad evidencia la entrega sistematica y
consistentemente resultados satisfactorios se esta ante la realizaciéoligacing de una
mejor practicaOtro aspecto importante para tener en cudatdro de los conceptos
fundamentales son los dominios, umulieio es un prgecto, programa y un portafolio, es decir,
los dominios en la gestion organizacional de proyectos son 3, cada uno de ellos con sus grupos

de procesos y areas de conocimiento.

Existe otro concepto muy valioso dentro de OPM3 y es el reldwocon los habilitadores
(denominados tambiéacilitadores) organizacionales, estos facilitadores dotan a la organizacién
de parametros de apoyo al momento que decida iniciar proceSesti@nOrganizacional de
Proyectos, ellos se clasifican en Estura, Tecnologia, Cultura y Recursosriinos Los

facilitadores organizacionales se encargan de direccionar las capacidades para aumentar la
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madurez de la compafiian la Figura &e describen las categorias de los facilitadores

organizacionales.

Organizational Enablers

Benchmarking

Competency Management

Govemance

Individual Pedformance Appraisals

Knowled ge Management and PMIS

Management Systems

Organizational Project Management Communities

Organizational Project Management Methodology
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Figura6. Categorias de los facilitadores organizacionales (Organizational Enablers). Figura
Tomada deEstdndarOPM3 TercergEdicion Pagina 37
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2.1.4.4. Elementos del ciclo OPM3

OPM3 tiene para su aplicaciéna serie de fase primer lugaestéla fase de adquisicion
de informacion, realizacién de la evaluacion y @itimo la gestion de mejoras, a continuacion

se describen en forma general estas fases

1 Adquisicion Conocimienta en esta etapa tanto el asesor como la orgeidiz seleccionada
para el estudio adquiererslconocimientos relacionados con la Gestion Organizacional de
Proyectospara ello es fundamental contar con personas, procesos y tecnologia. Los pasos
gue deben desarrollarse en esta fase son: EntendettidnGgyanizacional de Proyectos,

entender a la organizacion seleccionada y evaluacion de la disposicién al cambio.

1 Realizar la Evaluacion:el encargado de efectuar el proceso de analisis de madurez elabora
la planeacion, ejecucion y analisis los datosecolectados, en efecto los pasos a seguir esta
fase son: el establecimiento del plan de evaluacion, definicién del alcance de la evaluacion,

conduccion de la evaluacion, iniciar el cambio organizacional.

1 Gestion del Cambio:en este proceso se selecciamihiciativas de mejora con base en los
resultados obtenidos en la fase de evaluacion y los resultados que la organizacion espera
alcanzar a futuro. Los pasds este proceso son: creacion de recomendaciones, seleccion de

iniciativas, implementacion dedaniciativas, medicidon de resultados y gestién del cambio.

En la figura siete (7) se resumen cada uno de los elementos del ciclo OPM3

5 Los siguientes conceptos son tomados con base en la traduccion realizada por el autor de la presente
investigacidrdel estandar OPM3
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1.
Preparacio
n parala
Evaluacion

5. 2.
Repetirel Ejecutarla

Proceso Evaluacion Evaluacion

Mejora

4. 3.
Implantar Planeacion
Mejoras de las
Mejoras

Figura 7 Marco de aplicacion del Estandar OPM3. Figura Consultada del Portal OPM3 como

herramienta para las organizéones

2.1.4.5. Estudios efectuados en Colombia sobre aplicaciones de OPM3

Aunque el tema es de relativa novedad en el ambito Colombmmeariadas las
aplicaciones gque se han realizado del estandar en diversos estudios y organizaciones
empresariales del paentre ellose pueden citar el caso de laitersidad ICESI en Cali
referentes a empresas dedaecnoldgica, la Universidactlica de Colombia referentes a
empresas del sector dedanstruccionla escuela de Ingenieria Julio Garawitpor Gltimo la
Universidad EAFIT, sin embargo los alcances de éstastigaciones se han basaeo la
mayoria de los casos en poblaciones con muestras reducidas. Existe un estudio muy completo a
nivel de empresas el cual fue desarrollado pocddsdraticos SigiframlArce Labrada Hermes
LépezSierra, estos investigadores en el afio 2010 llevacab@un estudio sobtma muestra
de 226 empresas (poblacién de 5187 companiias) todamelipgeron grandes empresas y
PYMESevaluaron elgrado de madurez en Gestiorg@nizacional de Proyectdsa
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investigaci -n denominada AValoraci -n de | a Ge
Nivel de madurez en Gesti-n de Proyectoso bus
asociado a cada uno de los procesosiaduxdel ciclo OPM3 como son la Estandarizacion,

Medicion, Control y Mejoraposteriormente las interrelaciones entre los dominios de Proyecto,
Prograna y Portafolio. En las figuras 8 y € comparten algunos daros sobre el grado de

cumplimiento en lagstidn dominioproyecto y programa

Promedio proyecto (vIS+v18+v20+v24+ | Total
v25+v20+v33+v36+vio+v3)
Nocreo | Parcial- | Se hace el | Definitiva-
mente | esfuerzo | mente s
Clasificacion Gran Recuento 2 ) 39 46 94
delaempresas | Empresa
Ya 400% | 212% | 43.8% 46,5% 41.6%
Grandes | Recusnto 0 7 18 22 47
Empresas
%% 0.0% 21.2% | 202% 223% 20.8%
Medianas | Recuento 2 10 11 15 38
Empresas
% 400% | 303% | 124% 15.3% 16.8%
Pequetias | Recuento 0 7 13 11 31
Empresas
% 0.0% 212% | 14,6% 11.1% 13.7%
Micro Recuento 1 2 8 3 16
Empresas
% 20.0% 6,1% 9,0% 5.1% 7.1%
Total Recuento 3 33 8¢ 99 226
% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Figura 8

Gestion Dominio de Proyectos en las empresas encuestadas. Figura consultada de Arce y Lopez

2010 Estudio Madurez OPM empresas de Bogota

Del cuadro anterior se observa como el dominio de gestion defm®ysminuyen a
medida quda empresa baja de gran empresa a microempresa, por lo tanto se puede inferir como
las PYMES tienen un nivel dmjacompetitividad relacionado con las grandes empresas en este

aspecto. Este resultado no es de extraf@times se tiene en cuenta el factor econémico clave
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en el momento de iniciar inversiones en este campo.

Promedio programas Total
Clasificacion (1 7Hv26+v27-v28tv3 1 +vd1+vd2)
de No Parcial- | Se hace el | Definiti-
Ia empresas creo mente | esfuerzo | vamente si
Gran Empresa | Recuento - 11 38 41 94
%o 364% | 306% 38.8% 50.6% 41 6%
Grandes Recuento 1 11 20 15 47
Empresas % 2.1% 30.6% 204% 18.5% 20.8%
Medianas Recuento 3 10 14 11 38
Empresas %o 273% | 278% 143% 13.6% 16,8%
Pequeiias Recuento 1 3 19 8 31
Empresas % 8.1% 8.3% 19.4% 9.9% 13.7%
Micro Recuento 2 1 7 6 16
Empresas
%o 18.2% 2.8% 7.1% 7.4% 7.1%
Total Recuento i1 36 08 81 226
% 100,0% | 100,0% | 100.0% 100.0% 100,0%

Figura 9 Gestion del dominio de prograntfégura Consultada derce y Lopez 2010 Estudio
Madurez OPM empresas de Bogota

El porcentaje de dominio engj@n de programas y portafolios cae en forma
considerable entre las PYMES este resultado es consecuencia del primero (dominio en gestion de
proyectos) pues al ser los 3 dominios secuenciales y dependientes no puede esperarse un
aumento por encima de lassultados inicialmente obtenidos. Este estudio es muy significativo
para la presente investigacion debido a que al no existir referentes en el departamento de Boyaca
sobre estudios comparativos en materia de madurez en OPM3 se puede con base endss hallazg
de los investigadores Arce y Lépez poder medir en cierta forma la madurez de la empresa

seleccionada.
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2.1.5. Pequefias y Medianas EmpresBymes

La reglamentacién que sobre la materia se ha suministrado por parte del gobierno
nacional y el congreso derepublica mediante la ley 905 del 2004 conocida también como la
ley PYME, entrega dos parametros para clasificar las empresas en micro, pemqesfiasay
grandes empresas los cuales tienen que verimera instancia con el nimero de empleados y
en segndo lugar con el valor de los activos totales latabla2 se efectia un resumen de estos

dos factores para la clasificacion.

Tabla 2
Clasificacion de las PYMES teniendo en cuenta el nUmero deagtoplg valor de activos
totales
CRITERIOS CLASIFICACION PYMES EN COLOMBIA
DENOMINACION | PLANTA DE PERSONAL (Colaboradores) ACTIVOS TOTALES
MICRO- EMPRESA No Superior a 10 Inferior a 500 SMMLV
PEQUENA Entre 11y 50 Entre 501 y 5000 SMMLV
EMPRESA
MEDIANA EMPRESA Entre 51 y 200 Entre 5001 y 30000 SMMLV

Fuente: Realizacion del Autor

Como se observaba en la definicion del problema para su contextualizacion se hacia
mencion a un estudio en la ciudad de Duitama en el cual se abordaban aspectos muy pertinentes
e interesantes sobre la dindmica de este imgersattor en la ciudad, #ulo del trabajo
investigativo es fAnCaracterizaci-n y Estudio d
Dui t ama Boyac 8 oondAundes.andiren JosévanasalvieRodriguez Libardo
Simaca, Fredy Javi&farges y Daniel Longas Arteaghos autores efectlian una revisibs
como las PYMES en la ciudad de Duitama estan clasificadas dentroatenlativay ademas de

identificar parametros comgeneracion de puestos de trabajo, origen de los recursos en el inicio
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de la actividad, principal motivacioén parecleacionde la empresaificultades de puesta en

marcha, fuentes de informacion del mercado y tipo de estructura organizacional.

Los resultados de este estudio sumados a los de madurez en OPM en |laecRoigotdl
permiten tener una linea de base para determinar como esta clasificada la empresa seleccionada
con relacion a las de la region y sus variables de afectacion y ademas cotejar su nivel de madurez
con las déa ciudad deBogota. Es muy factible quélector (es) pueda no ver con pertinencia la
comparaién con las compafiias de esta ciupeb en aras de establecer un primer acercamiento
con miras a futuras investigaciones el autor encuentra no solo pertinente sino valioso la
comparacion bajo estosglescenarios. Dentro de lasgurtas aplicadas se comparteiass
cuales entregan informacion al estudio en cuanto a la posible existencia de facilitadores

organizacionales.

Tabla 3

Principales preguntas relacionadas con el presente proyecto

PREGUNTAS RELACION FACILITADOR ES ORGANIZACIONALES

PREGUNTA Sl NO TOTAL

1. PRESENCIA DE UN DEPRTAMENTO DE RECURSOS 65% 35% 100%
HUMANOS EN LAS PYMES

2. ESTRUCTURA FORMAL PWES 75% 25% 100%

3. INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA DE LAS PYMES 33% 67% 100%

Fuente: Landinez2011

Los resultados de la pregunta 1 permiten inferir una alta posibilidad de que las PYMES
puedan a través de la correcta gestion y desarrollo del talento humano lograr incrementar en el
corto plazo el dominio de proyectos y en el mediano plazoolosnibs restantes (gestion de

programa y portafolio). Una ausencia de esta dependencia retrasaria en forma significativa la
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aplicacion, monitoreo y control de cualquier plan de mejora en busca de incrementar la madurez
de OPM de la empresas. Las estrudidoamales (pregunta 2) permiten un mayor compromiso

de todos los colaboradores al momento de iniciar procesos de cambio (Gltima fase del modelo
OPM3), aunque en primera instancia este parametro no parezca relevante en analisis mas
detallados es muy utilgpque una compaifia con formalidad en su direccidn esta en capacidad de
gestidén de forma 6ptima sus comunicaciones, informacion y grupos de interés. Una desventaja
tecnoldgica (pregunta 3) frena los procesos de flujo de informacion limitando la posibdidad
tomar decisiones en forma optima y con minimos de riesgo. Los 3 resultados analizados si bien
brindan un panorama de bajo desarrollo son motivantes para que se pueda tener crecimientos

progresivos y sostenibles.
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2.2. Marco Conceptual

Activo Organizacional: elemento fisico o digital generalmente considerado como una plantilla,
archivo o cualquier otro tipo de documentacion dondmasignan lecciones aprendidas,
politicas, procedimientas cualquier dato el cual constituya un soporte gadaréccion del

proyecto.

Categorizacion es un grupo de componentes basados sobre un EriEn®PM3 Ia
categorizaciones son agrupacismggie proporcionan un marco&mmodelo para definir
claramente las relaciones entre las mejores pragticagaidades. Permite también focalizar

una alternativa de logro para la madurez. Las categorizacioe¢sneaeloOPM3son los

dominios PPP (Project, Program, Portafolio), SMCI (Estandarizar, medir, controlar y mejorar),
los grupos de procesos para cada damyros facilitadores organizacionales (OEs). Estas
categorizaciones pueden ser utilizadas para alcanzar un dominio de proyecto, una mejora de

proceso o un area de un grupo de procesos respectivamente.

Construccion OPM3: los modelos de proceso que désen las dependencias e interrelanes

de los componentes de OPMS3. Estos componentes incluyen los tres dominios proyecto,
programa y portafoliodlos grupos de proceso o dominios desempefiados para cada dominio. Los
componentes de la construccion son adigimente descompuestos en mejores practicas,

capacidades y sus respectivas salidas para crear modelos de procesos

Control: comparacion del desempefio actual con el desempefio planeado, analizando
variacionesevaluando tendencias para efectos de procesogjdea, evaluar posibles
alternativas y recomendando acciones correctivas apropiadas para cada ndtre€idrid3, la

5 Las definiciones correspondientes a Administracion de proyectos del manceptual son traducciones del
estandar OPM3 tercera edicién (2013) por parte del autor. PaginasZsD
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progresion de capacidades generalmente incluye la determinacion de limites dey¢antrol
identificacion de mejora que trae el procesat el limite de control. Cuando se utiliza las
capacidades de madurez, la aplicacidn colectiva de actividades de constdlyela tercera
etapa del modelo SCMI OPM3 de gestion de calidad.

Dependencia:son relaciones en las cuales un estado desstékpeditado al logrde un uno

0 mMas pre requisitos. En OPM3 una dependencia esta representada por una serie de capacidades
gue son agregadas a la mejor practica. En general cada capacidad se construye con capacidades
anterioresOtro tipo de dependeia ocurre cuando la existencia de una majacticadepende

en parte de la existencia de alguna otra npajactica En este caso una de tpacidades

dentro de la primera mejor practidependale la existencia de una de las capacidades dentro de

la otra mejor préctica.

Directorio de Mejores Practicas son listas que contienen las mejgoedcticagjue forman los
fundamentos de conocimiento del estandar OFR48 directorio proporciona el nombre y una
breve descripcion de cada mejor practica. Rekdirectorio de mejores practicas ayuda a
familiarizar el contenido de OPM3. drorganizacion puede utilizardirectorio de mejores

practicas para practicar una Autoevaluation identificando sus potenciales areas de mejora.

Etapas en los Procesos de éjbra: las cuatro etapas de un proceso de madurez también
conocidas como SM@on: estandarizacion, medicidn, control y mejora continua. Un proceso
particularestéen capacidad de ser hedotravés del logro de cada etapa, la organizacién

necesita primerdemostrar la mejor practica medida en cada etapa.

Estandarizar: demostrar un proceso documentado y comunicado por lo cual las personas siguen

estos procesos dentro de umganizacion, cuando la descripcion de la capacidad o el titulo
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incluyen frasescom: @At enemos un proceso parao, Adocume

p r o c.&Esgapbablemente estandarizada una capacidad de un proceso

GestibnOrganizacional de Proyectosconocida como OPM por sus siglasieglés
(Organizational Project Magament) es un marco para la ejecu@étratégica que utiliza un
portafolio, programa y proyecto tal como practicas de facilitacion organizacional para entregar
una estrategia organizacional consistente y predecible para producir mejores desempefios,

mejores resultados y ventajas competitivas sostenibles.

Madurez en Gestionde Proyectos:es el nivel de habilidad de una organizacion para entregar la

estrategia deseada, salidas predecibles, controlables y de manera fiable

Mediana Empresd: la ley 904 del afi 2004 establece que una mediana empresa es una unidad
productiva la cual tenga una planta de personal contratado de entre 51 y 200 colaboradores con
activos totales entre 5001 y 30000 SMMLV

Medir: la accion de identificar que medir asi como recolectamledidas que puedan ayudar a
una organizacion a entender si sus procesos son operativos dentro de los limites aceptables.
Cuando la descripcion de una capacidad o su titulo incluye algunas derivaciosqmbbta
fimedi r o o Ai de n problblecumamedida de fatcaparcidaa sle ua groceso. La
progresion de capacidades generalmente incluyen la determinacién de que medir, medirlo y
analizar resultadoS€uando se utiliza en la evaluacién de capacidades, la aplicacion colectiva de
actividades d medicion constituye la segunda etapa del modelo de gestion de calidad OPM3
SMCI

7 Las definiciones de mediana, pequefia y micro empresa fueron tomadas de la ley 904 del 2004 publicada en el
portal dd ministerio de Industria y @nercio.
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Mejorar: Es el proceso de hacer las cosas lo mejor posible, desarrollando nuevas cualidades y
habilidades. La progresion de capacidades generalmente incluye documerdan#jords

demostradas para el beneficio e incorporacion de ellas dentro de los procesos estandarizados.
Cuando | a descripci-n de una capacidad o tz2ztu
procesos de valoro, fAprodespsodesmsepoesoppbpoha

capacidad de mejora del proceso.

Mejor Préctica: las mepres practicas se refierenmaétodos actualmente reconocidos dentro de
un conjunto de industrias o disciplinas, para lograeatado, meta u objetivo. En el cexto de
OPM3 las Mejores Précticas son logradas cuando una organizacion demuestra consistentemente

procesos de gestion organizacional de proyectos evidenciado por salidas exitosas.

Metas Estrategias:la definicion de los logros de una organizacién emitéss de los resultados
del negocio puede ser interpretado desde varias perspectivas, financieras, clientes,

infraestructura, productos y servicios o por resultados culturales que sean medibles

Modelo de Madurez enGestién Organizacional de Proyectos (OPM): es un marco de
trabajo que define el conocimiento, evaluacién y mejora de procesos, basados en las mejores
practicas y capacidades para ayudar a las organizaciones a medir la madurez de sus practicas de

gestion de portafolios, programas y proyectos.

Micro y PequeiaEmpresa: de acuerdo a la ley 8@@el afio 2004 la micro empresa es una

unidad productiva con un personal contratado no superior a 10 colaboradores y con activos
totales excluyendo a la vivienda por un valor de 500 Salarios Minimos Men¥ligéates

(SMMLV). De acuerdo a la ley 904 del afio 2004 la pequefia empresa es una unidad productiva
con un personal contratado entre 11 y 50 colaboradores y con activos totales entre 501 y 5000
SMMLV.
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2.3. Marco L egal

Dos han sido las leyes bajo las csae ha fundamentado el desarrollo de las micro,
pequefiay medianas industrias la primera la |&0%romulgada en el afio 2000 oyyropdsito
era promover su desarrollo, sstructurab&n 6capituloscon un total de 4@rticulos orientaba
en los siguietes temasbDisposiciones generales, Marco Institucional, acceso a mercados de
bienes y servicios, desarrollo tecnoldgico y talento humano, acceso a mercados financieros y

creacion de empresas.

La segunda ley emas reciente y por ende modifica variascatos de la ley 590, esta
ley denominada la ley de las PYMHESy 904 del 2004¢on un total de 6apituloscon 42
articulos seestructura de la siguiente fornthsposiciones generales, marco institucional, acceso
a mercados de bienes y servicios, de#la tecnoldgico y de talento humano, acceso a mercados
financieros y creacion de empresas. La extension de la norma pustheilsepero las
diferencias de fondo radican en lowritescorrespondientes para pasar de una categoria de micro

empresa pequefia y mediana empresa especialmente en el criterio de valor de activos.

En lo relacionado con la administracion de proyectos no hay una regulacién definida maxime
para el sector privado pues en el sector publico se aplican leyes de contrataci@m(plorley
80) y cddigos disciplinarios. El Project Management Instiigdl) ha determinado un sistema
integral de ética para el d@apefio de sus profesionales con el ficaetrolar cualquier
desviacion en las conductas legalesC&tligo de Etica y Catucta Profesional es la columna
vertebral del sistema de ética del PMI compuesto por una serie de compromisos obligatorios y
aspilacionaleOtro elemento complementario es las plantillas de gbejfaamienta para
efectuar una denuncia y por ultimo eswdocumentos administrativos compuestos por reglas
para procednientos de violacion del codigola plantilla para responder una queja de ética. De
modo general este es el marco normativo y legal mediante el cual se enmaresangt pr

proyecto aplicado
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1. Definicion del Enfoque del Estudio

Dentro de la forma de como se va abordar elgmtesestudio en elspectanetodologico
sedardainicio por definir en primera instancia el enfoque que tendra la investiggrisea
cuantitativo, aalitativo o mixto (combinacion de los dos anteriores)iendoen cuenta el
desarrollo planteado hasta este momento en lo concernienteptanteamiento del problema y
el marcotedricoel enfoque de la investigaci@erade caracter mixtdebido a la&complejidad
en la aplicacién del modelo de madurez OPM3 el cual demanda en su marco de ejecucion
elementos aniicos de tipo Cuantitativo y Cualitativo en mushde las heamientas y técnicas
de lbos procesos a desarrollan cada una de las fases @eiinodelos se requiere de conceptos
multidisciplinares como juicio de expertos y factores multicriterio, por ello el abordar el presente
proyecto aplicado bajo este enfoque es de vital importancia para consolidar un entregable de
forma optima A continua@n se describiran algunas lds elementos bajo los cuales se ajusta el

enfoque selecionado en la tabla 4:



Tabla 4

Factores Seleccion enfoque Mixto

1

CRITERTD DESCRIPCION
| Realidad o Estudtar Kzalidad unica objativa (mivel de maturez anlrastion Ureanizacional d= Provectos) el

cual s& complemants con el plan d= mejers propussto poral suterrealidad subjetiva

Naturaleza o Estudiar | Los rasultades da laaplicacionds la svaluscionno atactars s dinamicade ls empresa
LIEOYAZ Ltda, sila organizacionimpleamentas]l plan d= majorm se podra svidenciar
un cambio 2n la rzalidad estudiada

Objenvidad Prima la objatividad en |a fase de Adguisicion deConocimiento v Conduccionda la
Evaluacionw subjstivapara la fass de Gestion dalhizjomms

Metasde Investigacion | Descripeion dal nivel actusl de madurer OFL, influancia dz astos resultados an 2l
desempaioastmtasico v oparativo da la empresa LIROY AZ Ltda. Por ultimo dissniar
un mareo de majoraque parmitiraun aumento dal dessamperio conrelacionalalinsa da
basz 2stablacida antefomants

Logtea Procaso de daducciona partir dalos resultados dala avaluacion v un procesoinductivo
meadiants la creacion del modalo d2 mejom conbase en los resubtados pravios
daductivos

Postcion Personal del | Heutralidad enla aplicacion da] cusstionario de busnas practicas OFL3E, influsncia

Investigador total en 2l procasods ereaciondel medzlo d2 majora

Tnteraccion Fisica Separacion dal eriterio del investicadoren s adquisicion da conocimianto dz1a

entre ol Investigadory | emprasa LIBOYAZ ] tda v enla aplicacionds la evaluacion, sin embargo s2 observara

el Fenamens una proximidadalts en la faseds Gestionde Majoras

planteamisnts del el problema sedelimnito en su totalidad parmitiendo flexibilidad en su ferrmilacion, Ia

problema praeunta d= investisacion, objstivos, justificacion, viabilidad v consecusnciasdala

invastigacion astan articuladas facilitandoun acotarmiento deestos elemantos para su
analisis
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Tabla 4 Continuaciéon
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Uso de la Teoria

Apliczbilidad total del estandar OPM3 2la empresa IIROYAZ Lida permitiendo

cbtener datos confisbles para pesteriores anzlisis de disefio de sltemativas

Generacion de la Un nueve conocimiento es generzdo 2 partir de la comparecion de mvestigaciones

Teorin previas de provectos snilogos en especial los mencionades de la universidad Catolica
d= Colombia v 2] reglizade por el Doctor Sigifrede Arce con los datos v analisis
chtenidos. Se parte de un conocimiento existente v se busca postergarlo (bajo las
caracteristicas propias del contexto)

Diserio de la Conceprion de una estructura predetermimada para la planescion v recoleccion dela

Investigacign mformacion logrande tener 12 oportunidad de efectusr procesos concurrentes (gjecucion

en parzlelo)

Poblacion, muestra y
naturaleza de los Datos

Posibilidad de tdentificar variables criticas en la zplicacion del medelo restringiendo &l
zleance para unz PYME, con esto 32 pusde ajustar &l maree de gjecucion aplicandele
en el future 2 varias orgamizacionss en forma smmultinez logrando de esta forma una

generalizacion de resultzdos sobre la base confizble de este estudio

Recoleccion de Datos

Seutilizaran mstrumentos estandarizados come la hista de Mejores Practicas OPM3,
sumado a los dizefiados porel autor que busquen mdager aspectos subjetives de la

OTgENIZACION

Finalidad Andlisis
Datos

Seprocedera 2 describir variables v su comportamisnto, dentro de ellas se tendrs las
arezs de conocimisnte v grupes de procesos de los 3 dominios en Gesticn
Organizacional de Provectos (Portefolie, Programa v Provecto). Ademas de tener una
gproximacion bastante clara 2 los facilitadores organizacionales estzbleciendo el nivel
de implementacion de los mismos. Con la informecion snterior se podrd srticulsr un
plan de mejorz que permita superar los niveles de madurez acmzl, este plan seguird
criterios del zutor de este estudio siendo orientzdo por los conceptos descritos en =l

estandar QPR3

FPresentocion de los

Teniendo en cusnta la estandarizacion sobrela presentacion de los resultades como s

Resultados lz utilizzcion de dizgramas de zrafiz tsblas v demas slementos estadisticos, € estudic
sefundzmentara en ellos para facilitar 1z comprension de los hallazgos 2l lector (es)
Algunoes de estos recursos estadisticos estin predeterminados por €] estindar OPM3 por
le que llegade ] casc seefactuara la correspondients aclaracion.

Reporte de resultados Existiran dos aspectos bajo los cuzles se efectuars la comunicacion de los resultades

uno donds prevalecera la objetividad (fase de evaluacion) v 2l segunde (Gestion d= 1a

hisjora) tendra concepciones personzlizadas

Fuente: elaboracion del autor
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3.2. Definicion del Alcance del Etudio

Unavez se definiéel enfoque de lanvestigacion (tipo mixfpahora el analisis se enfoca a
justificar laseleccidn del alcance por medio del cual se estructura el estudio, después de efectuar
la lectura correspondiente de los enfoques y tenienderieesada una de sus caracteristicas
articuladas con las necesidadeda investigacion la opciGnasapropiadas un disefio de
Triangulacién Concurrente, donde es posible de forma concurrente recolectar y efectuar el
analisis correspondiente de los dadbgenidos de forma cuantitativa y cualitativa, los cuales
permitiran efetuar comparaciones acercaatpiellos aspectos involucrados en la madurez OPM
de la empresa LIROYAZ Ltdai bien un factor que el lex puede ver como restrictives el
gue tienergue ver con la comparacion propiamente dielstese subsana mediante la
articulacion de los instrumentos de levantamiento de informaéldrs parametrosomo
propésito y valor dentan al lector (esgobre la pertinenia de la escogencia del Disefio

propuestd6 ( Sampi eri; 2010. P8g. 80)

1 Propésito: se busca describir un contexto, situacion y eventos determinados; especificar las
caracteristicag toda la informacion que facilite conocer e identificar la dinamica del
fendbmeno objeto del estudio. Tenieneh cuenta el anterior razonamiento este enfoque es el
masoptimodebido a que la formulacion del modelo de madurez contempla en sus 3 etapas
(adquisicion de conocimiento, evaluacién de la organizacion y formulacion del plan de
mejora) la descripcion dektado actual de madurez dehapresa seleccionada y
planteamiento dan proceso de mejora, no es objeto del estudio deternunar todas las
variables de la organizacion influyen en la Gestion Organizacional de Prasiactos

identificar el estadl actual para alcanzar ureolucionen el corto y mediano plazo.

1 \Valor: el autor define como principal referente de medicién el nivel de Madurez en OPM de
la empresa LIROYAZ Ltdabajo estos dos preceptos el autor comparte con el mayor grado

de precision etontexto del estudio el cual se abordd en el planteamiento del problema. El
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valor de este enfoque permitira ademas ser la base para futuros estudios relacionados con
alcancegorrelacionales y explicativos, por ejemplo relacionar las diferentes variatees d
organizacion en su conjunto con el nivel de madurez OPM (estudio correlacional) o explicar
como la OPM en la region influyen en la dinamichrdercado (estudio explicativo) para el

caso de enfoques cuantitativos.

Como complemento a los dos factodescritos (propdsito y valor) se tienen en cuenta otros
dos factores muy valiosos al momento de seleccionar el alcance, por un lado se tiene en cuenta el
conocimiento actual del tema a investigar y en segundo lugar la perspectiva del inveatigador
entre@r enla investigacionDentro del conocimiento actualrevision de la literaturdel marco
tedrico revelo la existencia éatecedentes de investigacion a nivel nacional acerca de la
aplicacién del estandar OPM3 en empresas permitiendo tener un mgrda gara orientar esta
investigacion con base en la definicion de variables aplicables a este trabajo. La formulacion del
modelo de madurez es el sentido que orienta la perspectiva del trabajo y este solo puede ser
consolidado midiendo las variablesntiicadas en los dominios, grupos de procesos y
facilitadores organizacionales de la empresa

A continuacién se efectuara una explicacion de las variables identificadas en el proyecto
aplicado con sus respectivas definiciones conceptuales y operagi@stdeinformacion se

detalla en la tabla 5.



Tabla 5

Definicion Conceptuay Operacional de la¥ariables

VARIABLE
Madurez en OPM

Metas Estratégicas

Organizacionales

DEFINICION CONCEPTUAL
Marco para la ejecucion estratégica que util
un portafolio, programa proyecto tal como
préacticas dedcilitacién organizacional
entregandana estrategia organizacional
consistente y predecible para producir mejo
desempenfios, mejores resultados y ventajas
competitivas sostenibles. (OPM3, 2013)

Son intenciones planificadasyaediano y
largo plazo que constituyen principios
generales que deben ser seguidos por los
miembros de la organizacion para mantenel
competitividad.(Share, 2012)

Fuente: Elaboracion del autor
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DEFINICION OPERACIONAL
Aplicacion de la Autoealuacion
SAM compuestas por 5Qfreguntas
relacionadas con los dominios de
gestion de Proyectos, Programas y
Portafolios, ademas de incluir los

procesos de mejora SCMI

Clasificacion en Metas Oficiales
(Introduccién de nuevos productos
y/o mercados), operatisa
(emprender acciones para alcanzal
metas) e Individuales (documentos

con descripciones de trabajo.

La definicibnconceptual acerca al lectartener una aproximacion confiable a la

definicion de las varidbs descritas, sin embargo es preéizara un mayor entendimientenier

una definicion operacional que articule los procesos o0 acciones de un concepto necesarios para

identificar ejemplos de esiéMac Gregor, D06), es decir, son las actividades a llevaabo por

una persona para comprobar la existencia de la variable, es la capacidad de medicion de dicha

variable.En la consolidacion del proyeadtie investigacion se ha mencionado en forma continua

acerca de la evaluacion SAM (por sus siglas en inglésjor conocida como Método de Auto

i Evaluacionpor lo que se comparte en la tablau definicion operacional resumida articulada

con la definicion conceptual, en forma similar se especifica también la definicion operacional del

términoMetas Estratégas Operacionales
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3.3. Diseio del Btudio

Con lainformacionconsignada hasta momento essuficiente para establecer el disefio
de investigacion que se ha venido estructurando el cual corresponde a No Experimental debido a
gue las variables asociadas aaado de los dominios de la Gestion de Proyectos
Organizacional OPM no se van manipular deliberadamente para ver sus efectos en otras
variablesen la fase de evaluaci@mo las independientes sobre las dependientes, esfdelor,
se limita a interpretarn fenbmeno como esta ocurriendo ( He r 20800 d e z ,

Inclusive en la formulacion del modelo de mejora no se tendrd una manipulacion de las
variables esto solo se llevara a cabo cuando se implemente el plan lo cual esta fuera del alcance
del presente pg@cto. Ademaslentro de la categoria de No Expeeintalla presente
investigacion se enmarca dentro de la transversal (Transecdesatjptiva porque su objetivo
es determinar el nivel de madurez de la organizacién en un momento determinado sin tener en
cuenta leevolucion y verificando como madurez en OPMstaincidiendo en las metas

estratégicas de la empresa.

En la tabla &e resumen las caracteristicas del disefio de investigacion utilizado
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Tabla 6

Especificacion Tipo investigacion

Clasificacién Descripcién

No Experimental No se manipula ninguna de las variables asociadas a la gestién de madurez OP

(dominios, grupos de procesos, facilitadores organizacionales)

Transversal Recoleccion de datos de la empresa seleccionada en un tieropdajpicacion
autoevaluacion SAM afio 2015)

Descriptiva Indagar la influencia de la madurez en OPM en las metas estratégicas de la em

Fuente: Elaboracion del autor

Es importante sefialar como el planteamiento dell@mody objetivosjustificaciony
viabilidad del Proyecto aplicadsstan claramente articulados de tal forma que retnen

caracteristicas de tipo cuantitativo y cualitativo.
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3.4. Seleccion de la Muestra

La seleccion de la muestra incluye en primera instancia detemamiaaecuenaide
acciones las cuales sadentificacion unidad de analisjgleterminar la poblacion y finalmente
obtener la muestra. Sin embargo antes de realizar estos pasos es fundamental tener en cuenta el
tipo de muestra necesaria para iniciar la aplicaciomadelelo de madurepara el presente
proyecto aplicadserade caracter no probabilistidas razones de dicha decision se fundamenta
enel alcance de la investigacion (andlisis de una pyme de la ciudadela industrial), ademas de
solo querer disefiar el mddale aplicacién del estandar OPM3 para obtener lecciones
aprendidas antes de efectuar la réplica del estudio en poblaciones y muestras mayores, con base
en lo anterior no se aplicara los conceptos relacionados con célculos de muestras en forma

probabilisica.

Como semencion@anteriormente ghrimeraspecto de identificacigrara determinar la
muestra lo constituye la unidad de analisis, el autor con base en su experienciatgdnarmo
consultado observa como la dinamica de la economiigebnacioral y regional esta
direccionad@or las pequefias y medianas industrias convirtiéndose en un referente importante
para analizar, ademéas tomando como referenogieciente informe de emprendimiento
GEM del afio 2014 en el tema demo las fugas empresales se estdn dando en pymes con
edades inferiores a 5 afios, sumado a esto la mortalidad empresaria@ndprisas constituidas
conuna tendencia a la alza lo que constiteigeun factode preocupacién maximen mercados
tan globalizados como los quemesencian en la actualidad. Ante este escenario el autor
pretende establecer como la madurez en gestion €&®agermitiendo dar mayor
competitividad a las pymesn este caso la empresa LIROYAZ Ltdadiante la aplicacién del
estandar OPM3 para obteneraubase de conocimiento amplia y lograr articular un madak

comgeto en futuras investigaciones.
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3.4.1. Seleccion Poblacion

Con la definicion de la unidad de analigia especificacion de la poblacidiebe tenerse en
cuenta la no generalizacion de lmssultados del presente trabajo investigativoapoblacion
es importante tener egtarametro para dar tramite al alcance propuesto. De acuerdo a las
especificaciones del parrafo anterior y sumado a los conceptos del marco tedrico relacionado con
las cefiniciones de PYMESa poblacidérseleccionada la constituye las empresas bajo la
categoria de pequefias y medianas empresa<iggldalelandustrial de Duitamaedicadas al
sector lactepalgunos criterios de elecciéson el costo, Consideraciones deléh Practico y
Consideraciones de Disef®obledo,2004):

1 Costo:acceso al area geografica donde se encuentra la poblacién es facil para el autor, por
tal motivo las inversiones en desplazamientos y levantamiento de informacion no constituyen

montos elgados y los datos recolectados seran de alta confiabilidad

1 Consideracionesde Orden Practico:las caracteristicas de las empresas ubicadas en la
ciudadela Industriaén el sector lacteson de alta pertinencia cehtema relacionado con el
estudio, adensade tener también una articulacion con el programa academico adelantado por

el autor

1 Consideraciones de Disefida ejecucion del cronograma, levantamiento de la informacion,
retroalimentaciones del proceso investigativo y socializacién de resultadda dadzania
del lugar de ubicacion de las industsasnado a la mediacion de la universidad permiten

adelantar un control de cambios para el entregable.

Las empresas de la ciudadela industrial de Duitama bajo la clasificacion de PYMES (ver
definicion enmarco tedrico) componen la poblacion a estudiar y bajo la cdeatseminara la
muestra, en la tablasé describen las principales industrias aonespectiva area de

desempenio.
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Descripcion PYMESector Lacte@iudadela industrial
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PYMES SECTOR LACTEO CIUDADELA INDUSTRIAL DE DUITAMA (POBLACION)

EMPRESA

SECTOR ECONOMICO

INDUSTRIAS DE ALIMENTOS LIROYAZ

Alimentos

Fuente: Elaboracion del autor

Del anterior cuadro se observa quedblacién estd compuesta por una SBMME con

la caracteristicde ser del sector lactegsteescenario indica que si bien el muestreo no es

probabilistico si hay una representatividad alta al ser la poblacion y muestra.iguales

3.4.2. Seleccioén y Descripcion de la Empresa

El paso siguiente a la identificacion de lasacteristicas de la poblaciés proceder a

establecer la muestra, teniendo en cuenta la aclaraciduasfa@final del anterior numeral

sumado a la aclaracion deicio de esteapitulosobre el caracter no probabilistico de la muestra

se compartiral lector (es) los argumentos sobre los cuales se fundamenta esta eleccion:

1 Elalcance y naturaleza del Modelo Propuestio permite la aplicaciéon del estandar OPM3

una empresa de la poblani(PYME sectolacteode la ciudadela industrial de Duitama) d

donde se pueden tener la consolidacion de un maoateeficiente incorporando

caracteristicas y variables propias para las empresas restantes. El autor expresa su intencion

para la seleccion de poblacion ymuestrael poder escoger una industria cat nivel

desarrollo en gestidén organizacional de proyeptoa de esta forma plantear un plan de

mejora en el dominio de proyectos el cual sea la base para los demas planes en los dominios

de programas y portafolios, fortaleciermitermadas bases de OPMn la empresa

consiguiendo de esta forma un mejor desempefio en el mediano y largdplppoas



68

palabras la seleccién de una induststaarticulada con el planteamiento del problesaa
fundamenta en la forma como se planteé el prohléarfarmulacdn de cada aspecto

metodologicoy el alcance del proyecto

1 Laempresa seleccionada como muestra intencional segun los parantetioseares la
Industria de Alimentos LIROYAZ LTDAumando como criterios de selgecel interés y
disponibilidad Como & muestra en laliéa 8se efectuara una descripcion de los aspectos

mas relevantes en cuanto a la descripcion de la empresa

Tabla8
Informacién Basica de la empresa LIROYAZ LTDA

DATOS GENERALES EMPRESA SELECCIONADA

Nombre Completo Empresa Industriade Alimentos LIROYAZ LTDA
Direccién Cra 4 N° 387 Ciudadela Industrial Duitama
Contacto liroyaz@yahoo.com

Pagina Web www. lacremaliroyaz.com

Actividad Comercial Elaboracion de Productos Lacteos
Clasificacionley 905/2004 Pequefia Empresa

Logo

YN\Z

R O

Fuente: Elaboracion del autor

A continuacion se picedera a describir aspectespecificos de la organizacion

concernientes a su direccionamiento estratégico, procesos administrativos y operativos


mailto:liroyaz@yahoo.com
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{1 Visiéng: fiindustrias de alimentos Liroyaz Ltda proyecta para el afio 2020 mantenerse como
una empresa solida, rentable y procura expandirse a todas las regiones del pais a partir de la
utilizacion de tecnologia de punta e innovacion, fortaleciendo la competitivicadea de
la alta calidad y diversificacion de los productos

1 Mision: findustrias de alimentos Liroyaz Ltda es una empresa dedicada al procesamiento y
comercializacion de leche (utilizando tecnologia Ultra Alta Temperatura UHT) y sus
derivados para cubrias necesidades alimenticias y nutricionales de nuestros clientes con el
propdsito de mejorar su calidad de vida

1 Historia (antecedentes):

LA CREMA, nace en Bogot4, en el afio de 1967, como un prospero proyecto de distribucion
de leche refrigerada, exquellos tiempos se comercializaba en botellas de vidrio de 720 ml,
gestién desde sus inicios llevada por una ilustre Familia Boyacense, 10 afios después, expande
sus operaciones industriales y comienza la pasteurizacién de leche marca La Crema. Pero la
reguesta obvia a un mundo de cambios e innovaciones, es el de mantenerse en constante
actualizacion, La Crema se convierte en una de las empresas pioneras en el pais en produccion
de leche en bolsa UHT, UAT (Ultra Alta Temperatura) o Leche Larga Vida, prt&esico
mediante etualse extiende la vida util de la Leche, mientras se mantisus propiedades
nutritivas (Liroyaz, 2005)

La alta calidad de sus productos, le permitieron a La Crema mantener una gran participacion
en el mercado de la region centfel pais. A comienzos de los afios 90, La Crema en su anhelo
de apoyar el progreso y la economia de su gente, se trasladepadardento natal, a keiudad
de Duitamadonde funciona en la actualidambnsolidandose como la mayor empresa

procesadoraallLeche Larga Vida de la region. La Crema y su constante busqueda de entregar a

8 La informacion de este y los siguientes items fueron suministrados por la Gerencia General de la empresa
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sus consumidores lo mejor en productos lacteos, no solo representa, innovacion, calidad y
servicio, sino que ademas, consiente de la grave problematica mundial en cuéaita dda
alimentos, se ha propuesto como objetivo en el presente afo, el desarrollo de productos de alto
contenido nutricional a costos muy accesibles, productos a los cuales se les destinara toda la
experiencia de mas de 40 afos, tratando de aportarongessto de arena, a este problema del

cualtodos somos responsabl@dsroyaz, 2005)

1 Politica de calidad:AEn Industria de Alimentos Liroyaz Ltda. nos comprometemos a
asegurar la inocuidadla pureza de la leche y sus derivados en nuestros procesos
productivos; cumpliendo con la normatividad vigente del sécédendiendo los requisitos de
nuestros distribuidores y las necesidades alimenticias y nutricionales de nuestros clientes; a
través de la eficacia en el mantenimiento y disponibilidad de equipfraestructura,
suministro oportuno de materias primas e insumaos, con la participacion del recurso humano
capacitado, motivado y comprometido con la mejora continua de los procesos y amigables
con el medio ambientéLiroyaz, 2010)

1 Objetivos de calidad:

- AGarantizar la inocuidad de los productos, mediante las Buenas Practicas de Manufactura
(B.P.M), y desarrollo de programas de saneamiento y aseguramiento de la calidad,
cumpliendo con los decretos 616 de 2006, decreto 3075 de 1997 y decreto 2310 de 1986.

- Disminuir la cantidad de productos devueltos.

- Satisfacer las necesidades de los distribuidores y consumidores finales de nuestros productos.

- Garantizar el funcionamiento 6ptimo de los equipos.

- Lograr la entrega oportuna de materias primas e insumoscaisprproductivo.

- Concientizar a todo el personal acerca del cumplimiento de los objetivos.

Alcanzar la mejora continua de los proceghsoyaz, 2010)
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1 Productos: en total LIROYAZ Ltda cuenta con 7 lineas de producto las cuales estan
claramente diferenatas a varios segmentos de mercémanterior es importante para el
estudio debido a la factibilidad de establecer el dominio de Programas en el mediano y largo
plazo relacionado con las lineas de venta y comercializacion, se tiene entonces un primer
es@nario de aplicacion de los dominios deyecto y Programa. En la tabla® efectlda la

descripcion de cada producto de la empresa.

Tabla 9

Descripcion lineas de Productos empresa LIROYAZ Ltda

LINEA DE PRODUCTOS EMPRESA LIROYAZ LTDA

PRODUCTO DESCRIPCION

Leche Larga Vida | Dentro de las formas tecnoldgicas de conservacion de alimentos lacteos, se encuent
proceso UHT o UAT (Ultra Alta Temperatura), por medio del cual la leche o el alimen
lacteo es procesado térmicamente hasta alcanzar temperahmaks 135°C por 2 a 4

segundos, este corto tiempo permite mantener la mayoria de las propiedades aliment

los productos, mientras se eliminan los microorganismos patégenos, perjudiciales pa

humano.
Leche Semi Conel descremado la leche puede perder 4cidos grasos esenciales y en menor propd
descremada vitaminas liposolubles. El sabor también se suele ver afectado. Sin embargo, esté ind

para personas que por distintas afecciones, no pueden consumir la leche @négeengo
en casos de alto colesterol en la sangre o problemas digestivos.

Leche Entera La leche entera La Crema, contiene todos los atributos de la leche entera, su conteni
es ajustado para obtener el mas delicioso y natural prodibcéogde contaminantes y

microorganismos que causan enfermedades
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Tabla 9 continuacién

Leche Semi
descremada

Deslactosada

La intolerancia a la lactosa se refiere a la incapacidad de poder digerir la leche, o par
mas especificos, a un azlcaeqontiene la leche y es la lactosa, La Leche semidescre
Deslactosada la Crema, fue hecha pensando en todas aquellas personas que sufren

problema. Ademas de Leche Larga Vida Semidescremada, Entera y Deslactosada

Yogurt Entero
con Futa Natural

y Cereal

Producto lacteo obtenido mediante la fermentacidn bacteriana de la leche. Esta ferm
es controlada y presenta muchos beneficios, ya que principalmente desdobla a la la
azucar de la leche) en acido lactico, que aderegzralveer al yogur su textura y sabor
distintivo, lo hace facilmente digerible, el Yogurt La Crema mantiene el contenido grz
la leche entera. Ademas de los altos valores nutricionales del Yogurt, La Crema &
fruta natural exenta de quimiceerjudiciales, para asi obtener un producto de alti
calidad.

Avena La Crema
de 200 Gramos

La Avena, alimento lacteo rico en fibra natural con sabor a Avena y Vainilla, ideal pa
dieta diaria. Préximamente dentro del proyecto dameko de productos, se desarrollara
los sabores a Chocolate y Canela.

Postres, Gelatinas

y Refrescos

Liroyaz Ltda se encuentra desarrollando una amplia gama de productos sanos, ricos
naturales que seran lanzados préximamente: Gelatinas Pzsdasride varios sabores,

Pudin, Refrescos a base concentrados de Fruta natural, entre otros.

Fuente: Elaboracion del autor
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1 Clientes: este grupo de interés es el de mayor importancia para toda la empresa y toda la
cadena y es el ultimo con el ctialaliza el ciclo de produccién, para tener una aproximacion
confiable de las principales caracteristicas de los consumidores el presente estudio se
apoyara en lanvestigacioradelantada por Fabio Pefiaranda en el afio 2010 sobre la
comercializacion de tdhe cruda en la Provincia del Tundama, en este documento se indica
como ingreso promedigdelos consumidores de productos lacteos en la region oscilakntre
a 3 SalariodMinimosMensuales Legales Vigentes (SMMLV), se puede encontrar una
distribucion de onsumo de 87% de leche cruda y 12,5 % de leche ultra pasteurizada (UHT)

productoinsignia de la empresa LIROYAZda.

Como es facil deleducir los consumidores con mayor poder adquisitivo tienen preferencia
por la leche con proceso UHT cuya adquisici@mrfectua en almacenes de cadena
especializados como almacenes Paraiso, Pasadena, Merco polis y autoservicios de los barrios de
mediana escaldotados de los equipos de refrigeracion para conservar la cadena de frio vital en
los producto que maneja la erapa. En lo concerniente a los derivados lacteos la investigacion
de Pefiaranda demuestra un orden de deéande derivados lacteos en fordescendente asi
compra de queso del 75%, yogurt 62,5%, mantequilla 31%, crema de leche 12,5%, kumis 12.5%,
arequipe 5%.

En lo relacionado con el nivel de confianza en la adquisicién de un producto determinado el
56,25% de los clientes encuestados tiene una seggobael la calidad del producto en contra
de un porcentaje del 12,5% que no tienen seguridad solakdiadcdel producto ya sea por lo
reciente de la frecuencia de compra o desconocimiento de las normas técnicas de calidad. Dentro
de los datos mencionados se observa como los diferentes productos de LIROYAZ4faDA
dentro de las preferencias de logwtes encuestados por tal razon los datos son de alta

coherencia con el perfil especifico del cliente de esta empresa.
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Es importante sefialar en este numeral como el consumidor final dependiendo de la cada una
de las marcas comercializadas por la emsesapre adquiere el producto por intermediacion
de un almacén o supermercado convirtiendo a estos establecimientos en un grupo de interés con
una influencia muy importante en las operaciones de la organizacion. Al momento de la
ejecucion de cualquier progt®, estos interesados deben tener una gestion de alto poder y alta
influencia, ademas la capacidad de efectuar alianzas estratégicas puede convertirse en un
excelentanecanismo para llevar a cabo proyectos de diversificacién de productos y/o aumento

de k cuota de mercado.

Finalmente se observa como los consumidores son fidelizados a las diversas marcas de la
compafiia desde edades tempranas, por esta razén los procesos de innovacién para entregar
productos con requerimientos nutricionales y de saldmerdser una prioridad de la empresa, se
infiere una aplicacion de la Gestidn Organizacional de Proyectos en proyectos de

posicionamiento de marca.
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3.5. Exploracion del Contexto

Hasta este momento el proyecto ha estado direccionado por el enfagtiatuo en el

desarrollo de la metodologia, sin embargo dada la necesidad de obtener informacion mediante el

apoyo del enfoque cualitativo el autor procede a efectuar la descripcion de la exploracion del

contexto una vez se efectla la seleccion de kstray es decir, verificar las caracteristicas bajo

las cuales se desenvuelven las operaciones de la empresa seleccionada, para ello se describiran 3

aspectos fundamentales que son la identificaséevaluadocon el entorno, la relacion de

investigadoicon los colaboradores y por ultirbsignificadodel contexto.

l

Identificacion del Evaluador: este parametro se refiaejuesi en forma previa el

investigador tuvo contacto con los miembros de la empresa y si ellos tenian algan referente
de él, con efin de evitar concepciones previas las cuales afecten una recoleccién de datos o
formulacién de inquietudes. Como el autor del proyecto no ha tenido ningun tipo de relacién
o actividad precedente en la organizacién no se espera un impacto que pueda afecta

investigacion.

Articulacion del Investigador con el contextoeste parametro de la exploracion del

contexto se relaciona de como el ambiente en el cual se va a desarrollar el proyecto aplicado
y se observa como ssta en franca pertinencia corpedpdsito de la investigacidatebido a

gue reune las caracteristicas de una empresa de produccién y estar dentro de la categoria de
PYMEs.Como se puede apreciar la organizacion empresarigitiesapara la aplicacion del
estandar OPM3.

Significado del ontexto para el investigador el autor del proyecto encuentra un escenario
ideal para manejar cada una de las fases del estandar OPM3 dentro de la organizacion en

todos sus procesos constitutivos, no hay presencia de restricciones de tipo fisico alnmateri
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gue impidan el desarrollo del estudio, ante cada aspxtpupo deinterésesfactible llevar

a cabo la aplicacion de los conceptos contempladosestiéeldar

Como complemento al desarrolel acceso al ambienfee s necesari o tener u
recomendaci ones para tener un niwiling 2O0O8ypammelly or a c ¢
es fundamental realizar las acciones de Desarrollo de Relaciones, Propdsito de la Investigacion y
la planeacion del greso al ambiente. En la tablad®deschien las aspectos antes

mencionados.

Tabla 10

Descripcidn Criterioi Ambiente

CUADRO CRITERIO - AMBIENTE

PARAMETRO DESCRIPCION

Se establecen reuniones preliminares con el sefior Gerente General de la empresa LI
Ltda Hernand Gonzélez, con el objetivo de lograr dar a conocer las bondades del proye
Desarrollo de sus caracteristicas principales, marco de ejecucién y requerimientos para su realizacio
Relaciones esta fase se definen en forma preliminar los grupos de interés clave asi cortastener
referentes por parte del investigagara comenzar a estructurar la adquisicion de

conocimiento de la organizacion seleccionada

Se entrega al Gerente general un documento con las principales caracteristicasaiel prd
. como los objetivos, alcance, y componentes basicos del marco teérico. En este punto |
Propdsito General o o » )
gerencia tiene claro la justificacién y sustento tematico del proyecto donde se evita alg

de sesgo en la interpretacion de las tematicas y posibldémdesudel proyecto

1. Ingreso formal: presentacion del investigador ante los colaboradores clave del proye

Planeacion del 2. Reconocimiento de aspectos clave del ambiente organizacional

Ingreso al Ambiente | 3. Establecer patrones comuneage el investigador y los colaboradores clave

4. Ganar la confianza de los colaboradores clave identificando sus requerimientos

Fuente: Elaboracion del autor
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Una vez finalizada identificacion de los criterios para efectuar un ingreso adecuado en la
organizacion sestéen la capacidad de poder aplicar el disefio de los elementos de recoleccién
de informacion, es preciso sefiagjae la explicacion de cada instrumergcegectuara en forma
secuencialEl formato deobservaciory la entrevista permiten tenun acercamiento a las
cualidades de la organizacién donde se tendra la informacion necesaria para poder direccionar el

proceso de evaluacion y formulacién del plan de mejora.

El cuestionariccAM de Mejoras Practicas OPM3 es la herramienta por exxzalpara
cuantificar el nivel de madurez de la organizacién donde se eiadgrenfoque cuantitativo.
Como resultado de la exploracion del contexto el autor tiene una vision mas integral y compuesta
de las caracteristicas de la empresa esto se plasshar@endimiento del organigrama y mapa
de procesos obtenidos de los activos organizacionales del sistema de Gestion de Calidad

]
JUNTA DE S0CIOS

[ REVISOR
| FISCAL
GERENTE
GENERAL

GERENTE
ADMINISTRATIVO

|

CONTADOR JEFE DE JEFE DE AUDITOR ADMINISTRADO
PRODUCCION MERCADEQ ¥ INTERNO DE RDELS.GC. B
| VENTAS CALIDAD

TESO AUX. DE JEFE DE
. CONTABILIDAD Y COMPRAS
RECEPCION

GESTION DE
CALTDAD

JEFE DE
MANTENIMIENTO

ALMACENISTA

OPERARIOS
PLANTA

Figura 10 Organigrama empresa LIROYAZ Ltda, figura facilitada por la organizacion bajo
compromiso de confidencialidad
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En elorganigrama se observan dos niveles de desempefio: el estratégico y el operacional, el
estratégico se relaciona con la junta de socios, gerencia general, gerencia administrativa,
tesorero, contador, jefe de produccion, jefe de mercadeo y ventas, auditow de calidad y
administrador del sistema de gestidon de calidad. El nivel operacional se enmarca dentro de los
restantes cargos como son el auxiliar de contabilidad, jefe de mantenimiento, almacenista y

operarios de planta.

En cuanto a la definiciéde estructura organizacionalestdante una de tipo funcional
caracterizada por la agrupaciéon de unidades funcigialesn a cabo Ianisionde la empresa,
de acuerdo al organigrama se presentan 7 unidades funcionales con relaciones de mando y

responshilidad definidas.

Un aspecto de importancia a tener en cuenta como fase en la implementacion del Modelo en
OPM es lograr armonizar la utilizacion de recur@gsasarlo a una estructura matricial, este
puede ser uno de los retmgisimportantes y con ayores estimaciones de esfuerzos y costos por
lo que segun los resultados de la evaluacion SAM se debe formular en el plan deltiejara (

fase del modelo de madurez) bajo criterios de pertinencia y sobre todo agilidad.

Porultimo el compromiso de lAlta Gerencia y Junta de Socios es fundamental para
cualquier factibilidad en la aplicacion de un modelo de madurez teniendo en cuenta las

caracteristicas de las empresas bajo la forma legal de Sociedad Limitada como es este caso.

1 Mapa de Pracesosdebidoa la certificacion de calidad APPLUS ISO 9001 actualmente la
empresa cuenta con la definicién de un mapa de procesos en el cual se identifican los
principales flujos de informacion e interacciones entre cada uno de los interesados de la
organizacionlos procesos principales son la recoleccion de la leche, produccién y empaque

de las lineas de productos y por ultimo el almacenamiento.
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Como procesos de apoyo se encuerltramle recursos humanos, congynr@antenimiento,
laboratorio y dedespacho Enla figurall se describen cada uno de los aspectos anteriores, los
disefios de tanto del organigrama comontigba de procesos corresponden a documentos
suministrados por la empresa LIROYAZ Ltda Yy su publicacidon en este proyecto aplicado se
efectian temndo en cuenta los protocolos de autorizacion de la compainiia y politicas de

comunicacion de la Universidad.
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DIRECCIONMEJORAMIENTO CONTINU
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Figura 11 Mapa de procesos empresa LIROYAZ Ltda. Documento suministrado por la empresa bajontsorgeaconfidencialidad
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3.6. Técnicas de Recolecciéon dedios

La informaciénfise obtiene a partir de un procesamiento de los datos los cuales fueron
organizados (sistematizados) permitiendo una explicacion de la realidad logrando un avance en
el avance delanocimient®@ (Tamayo, 2005)Por lo anterior para tener una base de interpretacion
y conocimientcsolidorelacionada con el tema de la presente investigacion el autor ha

seleccionado dentro de las principales técnicas de investigacion los siguientes:
1 La observacion
i La entrevista

Y Laencuesta

A continuacion se detallan cada uno de los instrumentos empleados para el levantamiento de

informacion donde se justifica su eleccidén con sus caracteristicas principales.

3.6.1. Observacion(ingreso al ambiente de campo)

Con Ese instrumento de informacion el autor buscara en primer caso realizar la inmersion
en el campo de estudio ¢ dsta forma determinagl efecto de las actividades cotidianas de la
empresa seleccionada en la aplicacion de buenas practicas en gestayedms con el fin de
determinar actitudes y aptitudes para asumir planes de cambio y mejora en la aplicacion de la
fase 3 del modelo de madurez OPMS3. Para llevar a cabo la observacion en primer lugar se debe
definir el tipo de observacién a desarralleon base en las caracteristicas y necesidades del
estudio se utilizara la observacion directa debido digeenite al investigador observar y
recoger los datos mediante supro a o0 b s @alturgy citado Mamay@005). Una vez se

ha definido el tipale observacion el paso a seguir es determinar la estructura que llevara el
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proceso de observacion para ello se ptesem latabla 11los parametros la estructura del

proceso.

Tabla 11

Composicion del Plan del3ervacion

PROCEDIMIENTO OBSERVACION EMPRESALIROYAZ LTDA OPM

Objeto de la Observacion

Se van a observar cada uno de los procedimientos y caracteristicas de los colabo
asi como los ragsos de los que disponen plrajecucion de los proyectos en la

empresa

Objetivos de la observacior

1 Definir aspectogie trabajo en equipo de los colaboradores.

1 Determinar el nivel de disponibilidad de recurso tecnolégico del colaborador
1 Verificar las interrelaciones entre lineas de mando

1 Medir el nivel de aptitud y actitud en competencias tecnolégicas

1 Medir el nivel de adaptacién al cambio

Forma Registro de Datos

Cada uno de los datssrarrecolectados en fma personalizada por el autor, sin ser

parte participante o afectando en forma directa los aspectos a observar

Registro de Datos

Para la recoleccitde los datos de los anteriores registros se utilizara un formato

disefiado por el autor del estudio en cual puede tener algiin parametro de pondera

Analisis e Interpretacion

Los datosserarevaluados mediante un caracter subjetivo como mecanismo de

verificacion de aspectos que puedan influenciar en los facilitadores organizacional

Elaboracién de

Conclusiones

Dado el enfoque mixtde la investigacion las conclusiones se utilizaran para inferir
las posibilidades de la implementacién del plan d@rag/ no en la fase de

autoevaluaciéon

Fuente: Elaboracion del autor
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En el Anexo A se describe el formato de observacion a utilizar en el proceso de
levantamiento de informaciohos niveles de medicion como inexistente, ejecutado, repetible
definido adninistrado y optimizadse toman con base en la evaluacion de los modelos d
madurez propuestos por Kerznyecitado por Herrera y otroBinexistente significa que la
variable observada no apaedesarrollada por el colaborador, ejecutado hace mencina a
ejecucion de la variable pero correspondesa una intencion personal que a una
estandarizacion organizanalo ( Ker zner, 2011)

Sees repetible cuando en todos los niveles de la organizacion se evidencia el mismo
comportamientgero no hay procedimntos formales de comunicacion estandar para estos
procedimientos, un nivel es definido cuando por medio de un entrenamiento la variable es
promovida, y fomentada en cada colaborador. Los niveles administrado y optimizado se refieren
ala medicién y contsl del parametro observado y ademas se promueve la mejora continua

respectivamente.
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3.6.2. Entrevista

Debido a quéia poblacion y muestra (no probabilistica) es pequefia y por ende
manejablé (Nieto, 2014), se utilizara este mecanismo de recolecd@informacionen forma
previa se procedio a disefiar el formato de la entrevista con la formulacion de cada una de las
preguntas #& persona encargada degkade proyectos o sursilar dentro de la empresa
LIROYAZ LTDA para dar repuesta a los interroganplanteados, en eleo B se describe
dicho formato.

El proposito de la entrevista es contar con un medio de recoleccion de informacion
complementario a la autoevaluacién SAM el cual entregue un nivel diferente de informacion
gue permita identifiar variables y como estas estan influyendo en la adopcion de una cultura en
OPM. Se busc@aambién determinatdmoes la generacion de valor por parte de los encargados

del area de proyectos de la empresa y si existe alguna necesidad explicita en ellos.

El investigador considera que el juicio emitido por el entrevistizdéun mayor criterio
de entendimiento de los resultados obtenidos en la aplicacién de la autoevaluacion SAM
logrando enlazar un mayonf@imerode causas al diagnostico consolidado. Losltados de la
entrevista ademd&ss un activo muy importante como entrada al momento de implementar el plan

de mejora(ltimafase del modelo de madurez).

En latablanimerol2 se muestra como se utilizara la entrevista para articular sus

resultados con lease 3 del moelo (disefio del plan de mejora)
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Tabla 2

Forma de tabulacion de las respuestas de la entrevista

IMPACTO SOBRE EL

PRINCIPALES N
DISENO DEL
PREGUNTA ELEMENTOS DE LA
MODELO DE
RESPUESTA
MADUREZ

1. ¢Laempresa LIROYAZ Ltda cuenta con area de Qes

de Proyectos?

2. ¢Cual es el rol que desempeiia usted con las funcion
Gestion de Proyectos?

3. Alolargo de su carrera profesional y laborar ha tenid
conocimiento acerca de conceptos de direccién

organizacional de proyectos y modelos de madurez?

4. Desde su perspectiva como ha visto la evoluciéon que
tenido la empresa durante el tiempo que lleva vincula
ella, cuales factores son los de mayor incidencia para|
desarrollo?

5. Ante la solicitud de realizacién proyecto por parte de |
direccionde la empresa cual es el procedimiento que

lleva a cabo para su seleccidn y direccion?

6. [En su opinién cree gua adquisicion de conocimiento @
un estandar de gestion de proyectos puede aportar a

fortalecer su organizacion?

7. Tiene conocimiento simpresas de su sector econémic
han adoptado técnicas en gestion organizacional de
proyectos o de analisis de madurez en gestion de

proyectos?

8. Tiene usted colegas o personas conocidas las cuales
manejen temas de gestion de proyectos bajo estandg

recanocidos como los del PMI
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Tabla 12Continuacién

9. Tiene proyectado aumentar sus conocimientos en Ge
de proyectos mediante capacitacién formal como tallg

diplomados, posgrados, o maestrias?

10. Como documentan las lecciones aprendidas de cada

de los proyectos que han adelantado?

11. Existe alguna entidagublicao privada la cual les estén
apoyando para mejorar su desempefio en gestion

organizacional de proyectos OPM?

12. Su dependencia o la organizacidn tienen estructuradg
plan de gestién deambios, de no ser asi podria
compartir la forma de cémo se tramita y ejecuta un

cambio en la ejecucién de un proyecto?

Fuente: Rojas 201

Como se menciond en forma previa el cuadro anterior relaciona los elementos
identificados en cada una de las resgias formuladas y las articulara con el impacto probable
en el disefio del plan de mejora. Al ser un instrumento de orden cualitativo el autor considera

gue apoyara en forma significativa el desarrollo de la evaluacion.
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3.6.3. Cuestionario

El instrumento méas importante de levantamiento de informacion es la realizacion de la
autoevaluacion SAM (Self Autoevaluation Method) o Método de Autoevaluacion es proceso de
evaluacion de alto nivel e integral. El cuestionario esta compuesto por mas de 500 pegunta
las cuales se analizan todos los componentes de la Gestion Organizacional de Proyectos
(Dominios de proyecto, programa, portafolio y habilitadores organizacionales, entre otros), en el
Anexo C se relacionan la traduccion efectuada por el autor delnpeeestudio del modelo de
autoevaluacionPartiendo de tener ya el listado traducido de las pregpatada aplicacion del
cuestionario suministrado en el estandar OPM3 se procede a describir las etapas sobre las cuales

se estructura la aplicacion destrumento?

1 Definicion y Operacionalizacion de Variables
1 Disefio del Cuestionario

1 Disefio de la muestra

1 Trabajo de Campo

1 Registro del cuestionario

1 Analisis elnterpretaciorde los resultados

3.6.3.1. Definicion y Opegrcionalizacion de los Conceptos

En esta primera fase de trabajo se busca definir y consolidar los indicadores de las variables a
estudiar en la investigacion, comoageecioen analisis previosa variable de mayor
preponderancia es la Madurez en Gestion Organizacional de Proyectosaepld se puede

medir mediante los siguientes indicadores:

® Tomado del Médulo de Técnicas de Investigacién de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia UNAD. Paginas
142y 143
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- Grado de Madurez en los Dominios de Proyectos, programas y Portafolios
- Grado de Madurez en los Facilitadores Organizacionales

- Nivel de Madurez por grupos de procesos (Iniciacion, Planifipaejecucion, monitoreo y

cierre)

- Nivel de Madurez en areas denocimiento para el dominio &eoyecto,

3.6.3.2.Disefio del Cuestionario

Con base en la definicion de los conceptos el paso a seguir es identificar las preguntas del
cuestionarigara aplicarlascomo se ha mencionado el cuestionario esta descrito en el estandar
OPM3 con umumeropredeterminado de preguntas que corresponden a un t&@l de
preguntassin embargo alli no se aprecia la forma de como se calificeggdaesta obtéda
para ello el estandar OPM3 en su seccidn 3.5 plantea dos mecanismos de calitieacaaia
mejor practica evaluadal primero es la puntuacion binaria y el segundo es la medicién de
variables. En la puntuacion binaria se fija un valor de 1 cudrrdsdtado asociado a cada
Mejor Practica existe dentro de la organizacion y un cero (0) cuando el resultado no existe en la

organizacion.

En la calificacién por variablese aborda la progresion de la mejor practicd niveles
gue van desde la no plementacion de la mejor practica (valor cero) hastaplicacion total
(valor de 3, como se puede apreciar los dos sistemas son muy opdelsids a que ed
sistema binarioestringe la evolucion de las variabl€®n base en lo anterior y de acueados
objetivos, especificaciones y alcance del estudio se opta por seleccionar como método de

evaluacion para la aplicacion de la autoevaluael@istema de puntuacion Medicion de
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Variables donde se dispondran de cuatrpo@tegorias para la caificion de la mejor practica,

dichas categuas se describen en la tabla 13

Tabla 13

Categorias de puntuacion método de medicion de variables

METODO DE PUNTUACION MEDICION DE VARIABLES

0- No implementado para los Resultados de una Mejor Practica

1- Parcialmete Implementado para los Resultados de una Mejor Practica

2- Aplica Plenamente, no de manera caesite para los &ultados de una Buena Practica

3- Aplica en su Totalidad, de forma coherente, para los Resultados de una Mejor Practica

Fuente: Elaboracion délutor

Algunos estudios analogosencionados en el marco tedrico establecen mas de 4 niveles
en la medicion de las variables, no obstante el autor se inclina pgradtss descritos en la
tabla 13debido a que ellos son mencionados en el estandar OBM&raEdiciony las
investigaciones restantes tomaron como base la segunda edicion del mismo estandar lo que

puede introducir cambios significativos

3.6.3.3Disefio de la Muestra

Apl i ca el mismo procedi mi ento dascrirta® arm nale :
forma detallada se describe las caracteristicas del muestreo (no probabd#isiicEncional

debido a que dentro del organigrama de la empresa solo la gerencia general es la encargada de la
formulacién y aprobacion de los proyectasno se podra constatar mas adelante en los

resultados de la entrevista en la organizacion solo el gerente general posee las atribuciones para
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llevar a cabo las funciones asociadas a la gestion de proyectos, por lo tanto el cuestionario se

aplicara al doctoHernando Gonzalez

3.6.3.4.Trabajo deCampo:

Se estructuro en dos fases, en primer lggaverifico con base en las fuentes
bibliograficas cuales de las preguntas de la evaluacion SAM podian aplicar a la empresa
seleccionada, en dichos documentaduiso en el estindar OPM3 se menciona que no es
necesario aplicar en su totalidad las preguntas de la autoevajsatides recomendable aplicar
las que estén en mayor pertinencia a la empresa, sin embargo como uno de los objetivos
fundamentales del presste estudio es lograr el conocimiento y aplicacion del estarRiBO
plenamente a la empresa LIROYAZ LT autor opto por utilizar la totalidad de las preguntas
para de esta forma obtener una mayor destreza en el dominio del mismo y un mayor grado de

detalle en las conclusiones de la investigacion.

La segunda fase correspondida aplicacion del cuestionario correspondiente al estandar
OPM3 d delegado de la empresa seleccionada en dos sesiones de trabajo donde se repartieron el
total de las 501 pgrintas. Por la magnitud de este instrumentodsaconsejable fue el poder

repartir los tres dominios (proyecto, programa y portafolio) de la evaluacion en dos sesiones

3.6.3.5.Registro de la Encuesta:

Al tratarse de informacion de uso privilegiaddeymanejo confidenciale opta por
utilizar plantillas con la debida identificacién institucional de la universidad en su parte
corporativa facilitando de esta forraecumplimiento de la politica de comunicaciones de la
universidad y directrices de la presa sleccionada.
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En el AnexoD se muestra el disefio del formato del cuestionario para la recoleccion de la
informacion. Ademas de lo anterior cada uno de los formatos tiene su duplicado digital en donde
se consigara cada uno de la respugstiza su thulacion y analisis estadistico. Rotimo en el
apeéndiceE se muestra el modelo de acta el cual debe ser diligenciado para garantizar por parte
del autor el analisis de la informacion suministrada por parte de la empresa y que ella tenga la

certeza queo se adicionara en foayposterior por ninguna persona.

3.6.3.6.Analisis e Interpretadosie los Resultados

En esta fase el autor daréa a cada informacion obtenida el tratamiento estadistico acorde a
las caracteristicas de la investigacion, por ellodssltados de la aplicacion del cuestionario
SAM tendra laconmposicion descrita en el numeral 3.6.Fh los inicios del capitulo se
mencionaba como el estandar dentro de sus pardmetros recomienda la estructura de analisis de
los resultados y su forma depresentacion, esta ultima utilizara los diagma de arafia o
radialesunade las caracteristicas esilizarlos cuando las categorias no simectamente
comparabls el lector podra inferir quse pueden comparar por ejemplo en los dominios de
proyectq programa y portafolio, sin embargo se infiere pamte del autogque su rencién en el
estandar OPM3 obedeaajue permite verificar la zona donde se ubica el mayor rango de datos



Tabla 14

Componentes de la interpretacion de resultados obbsrégaluacion SAM

INTERPRETACION RESULTADOS GRADO DE MADUREZ

CATEGORIA

SUBCATEGORIAS

AREAS DE CONOCIMIENTO EN
GESTION DE PROYECTOS

Gestion de la Integracién

Gestiondel Alcance

Gestiondel Tiempo

Gestiondel Costo

Gestionde la Calidad

Geston de los Recursos Humanos

Gestionde las Comunicaciones

Gestiondel Riesgo

Gestionde las Adquisiciones

Gestionde los Interesados

GRUPOS DE PROCESOS EN
GESTION DE PROYECTOS

Grupos de Procesos de Inicio

Grupos de Procesos &éanificacion

Grupos de Procesos #gecucion

Grupos de Procesos de Monitoreo

Grupos de Procesos de Cierre

MEJORES PRACTICAS SMCI

Estandarizacion

Medicion

Control

Mejora

HABILITADORES
ORGANIZACIONALES

Cultura

Estructura

Recurso Humano

Tecnologia

DOMINIO S

Proyectos

Programa

Portafolio

Fuente: Elaboracion del Autor
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Se tienen en total 5 categorias con un total de 27 analisis de Gestién Organizacional de
Proyectos park empresa LIROYAZ LTDA. Para la interpretacion de resultados seirécar
estudios analogos para estructurar de [pmnferma posible los hallazg@ncontrados.



94

4. DESARROLLO DEL MODELO

En el marco tedrico se observaba como el estdndar OPM3 est4 compuesto por tres fases las
cuales tienen incorporadoraiserie de procesos, las fases son adquisicion de conocimiento,
aplicacion de la autoevaluacion SAM y Disefio Plan de Mefj@sta este momento el estudio se
ha referenciado de acuerdo al marco metodolégico tradigenaluna vez se han especificado
aspectos de disefio como poblacion y tipo de la muestra no se aplicara los instrumentos de
recoleccion de datos en forma inmediata sino qum $es siguientes apartados se desarrollara el
modelo de madurez con base en el estdindar OPM3 teniendo preserdstia (empresa
seleccionadalkes decir, la fase de levantamiento de informacion se realizara en el apartado
numero dos denominado aplicacion evaluacion SAM esto con el objetivo de dar una
secuendlidad defnida y clara al proyecto aplicado

4.1. Marco de Ejecucion

El marco de ejecucién tiene que ver con cada una de las fases y procesos asociados con sus
respectivas entradas, técnicas, herramientas y salidas al estAindar OPM3 pareaskrsreplla
empresa LIROYAZ LTDAdichos faseson: Adquisiciérde Gnocimiento, Realizacion de la
Evaluacion y Gestion de Mejoras, a continuacion se describen en forma general cada uno de

estos procesd$

1 Adquisicion de Conocimiento:como punto de partida el evaluador (o grupo evaluador si es
el caso) y los miembros dgedos por la empresa para adelantar el proceso interactian en
forma permanente pallavar a cabo3 procesos principales, en primera instancia Entender la

Gestion Organizacional de Proyectos (OPM), posteriomrentender la Organizacion y

10 as definicioas contempladas corresponden a los conceptos descritos en el estindar OPM3 del PMI en su
tercera version.
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finalmente Evalar la disposicion al Cambio. Con los anteriores procesos se determinan las
caracteristicas principales de la empresa seleccionada y se tienen un acercamiento a los

conceptos fundamentales del estdndar OPM3.

Realizacion de la evaluaciénuna vez se degalla la fase de adquisicion de conocimiento

el evaluador y representantes tienen el contexto claro para adelantar la aplicacion de la
evaluacion SAM donde se evaluaran los tres dominios de OPM (proyecto, programa y
portafolio) con sus respectivas areascdnocimiento y ademas incluyen interrogantes
relacionados con los facilitadores organizacionales. Los procesos relacionados a esta fase son
en primera instancia el Establecimiento del Plan de Evaluacion, Definicion del Alcance,

Conduccion de la Evaluacidy finalmente Inicio del Cambio

Gestion de Mejoras:los resultados de la aplicacion de la fasevdduaciorpermiten al
autor del proyecto aplicadgestionar la mejora de la empresa a partir de 5 procesos los
cuales son I&€reacionde RecomendacioneSeleccidon de Iniciativasimplementaciorde
Iniciativas de MejoraMediciénde Resultados §estiondel CambioEn la tabla nimero 15

se compilan las fasekel modelacon sus respectivos procesos



Tabla B

Descripcion fases y procesos Mar©ficial Ejecucion OPM3

MARCO DE EJECUCION

FASE

PROCESO

Adquisicion de

Conocimiento

Entender laGestionOrganizacional de Proyectos OPM

Entender a la Organizacion

Evaluar laDisposiciénal Cambio

Realizar la Evaluacioén

Establecer el Plan dévaluaciéon

Definir el Alcance

Conducir laEvaluacién

Iniciar el Cambio

Gestion de mejoras

Creaciénde Recomendaciones

Seleccion de Iniciativas

Implementacidriniciativas

Medicionde Resultados

Gestiondel Cambio

Fuente: Elaboracion del autor

En los sguientes apartados se desarrollaran cada uno de las fases con sus respectivos
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procesos asignados, para orientar al lector los detalles sobre las caracteristicas de los

instrumentos de informacion utilizados para el levantamiento de informaeidetallaan en las

fases deadquisicion de conocimiento wBluacionEn las figurad2 y 13 se procede a describir

el modelo de disefio de aplicacigeneral y especificdel estandar OPM3 para la empresa

LIROYAZ LTDA para mejor referenciacién del lector.
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PROCESOS ESTANDAR OPM3

HERRAMIENTAS Y

FASES PROCESOS ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
ENTENDER LA OPM 8 3 1
ADQUISICION DE CONOCIMIENTO ENTENDER A LA ORGANIZACION 8 6 1
EVALUAR LA DISPOSICION AL CAMBIO 4 3 1
TOTAL 20 12 3
ESTABLECER EL PLAN DE EVALUACION 13 7 5
DEFINIR EL ALCANCE 6 6 7
REALIZAR LA EVALUACION
CONDUCIR LA EVALUACION 14 10 3
INICIAR EL CAMBIO 7 6 2
TOTAL 40 29 17
CREAR RECOMENDACIONES 5 6 3
SELECCIONAR ALTERNATIVAS 5 5 3
GESTION DEL CAMBIO LTEF;EEEENT‘&R INICIATIVAS DE 5 5 3
MEDIR LOS RESULTADOS 5 4 2
GESTIONAR EL CAMBIO 5 3 3
TOTAL 25 - 14

Figura 12 Disefio del Modelo de Aplicacion General del estandar OBPNR®YAZ LTDA La figura fue realizada por el autor del

escrito
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MODELO DE APLICACION PROPUESTO

FASES PROCESOS ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS
TECNICAS
ENTENDER LA OPM 3 1
ADQUISICION DE conocimiENTo ENTENDER A LA ORGANIZACION 6 3
EVALUAR LA DISPOSICION AL 5 5 1
CAMBIO
TOTAL 11 6 3
ESTABLECER EL PLAN DE EVALUACION 12 3 1
DEFINIR EL ALCANCE 4 3 7
REALIZAR LA EVALUACIOM
CONDUCIR LA EVALUACION 13 4 1
INICIAR EL CAMBIO 5 1 1
TOTAL 34 11 10
CREAR RECOMEMNDACIONES
SELECCIONAR ALTERNATIVAS
IMPLEMENTAR IMICIATIVAS DE
GESTION DEL CAMBIO S 5 . 2
MEDIR LOS RESULTADOS 3 a 2
GESTIONAR EL CAMBIO 5 2
TOTAL 22 10 11

Figura 13 Disefio del Modelo de Aplicamm Especifica del estandar OBMIROYAZ LTDA La figura fue realizada por @utor

del presente escrito
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4.2. Adquisicion de Conocimiento

La fase de adquisicion comprende los procesos de Entender la Gestion Organizacional de
Proyectos, entender a la organizacion y evaluar la disposicgambio, cada uno de los
anteriores procesosta constituido por unas entradas, herramientas, técnicas y salidas las cuales
retroalimentaran los siguientpsocesos y fasesada proceso se describie acuerdo asts

parametros. En la figura 1de resumen las entradas, técnicas, herramientdidassa

|| ADQUISICION DE CONOCIMIENTO

|
EVALUAR LA

ENTENDER A LA DISPOSICION AL CAMBIO
ENTENDER OPM ORGANIZACION

— o ey e

+ Entradas: + Entradas:

]
- Entradas:
I
1
1
1
I
1
1
1
-
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Conocimiento, Expertos.
* Salidas: observacion, encuesta, .
. « Salidas
entrevista
- Sensibilizacidn en _ . Expectativas de los
oOPM3 + Salidas:
Interesados,
T " | - Conocimientodela definicion patrocinioy
organizacidn aceptacidon OPM

- Factores Ambientales
yestructuray politica

Fuentesde
informacion

- Resultados de Negocio,
Factores Ambientales,
Procesos Evaluacian

* Herramientas o e
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Figura 14 Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas procesos Fase Adquisicion del
ConocimientoAdaptacion efectuada por el autor del Estandar OPM3 Tercera Edicion.
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4.2.1. Entender la Gestin Organizacional de Proyectos

El proceso inicial de aplcion del modelo del estandar OPM3 se caracteriza por tener

por parte de la empresa seleccionada toda la informacion relacionada con la Gestion

Organizacional de proyectos OPM, para lograrlo es fundamental que el asesor OPIB (el au

del presente ProyeqQtaplique las acciones correspondientsarainistrar todos los conceptos

fundamentales en OPM para que los delegados de la empresa tengan un contexto muy claro

acerca de este temarp articular de forma muchoptima los siguientes procesos

4.2.1.1. Entender b Gestién Organizacional de Proyectos :Entradas

M Fuentes de informacion:

Estandar OPM3: la version actualizada del estdndar OPM3 corresponde a la liberada a
finales del afio 2013 compuesta por p&ginasdonde se describen los componentes, usos,
beneficios casos de éxito, directorios geacticasy autoevaluacion para orientar el modelo
de aplicacién en la organizacidal idioma del estandar esieglésy puede ser adquirido

bajo licencia en el portal del Project Management Institute (RMily.pmi.org

Fuentes especializadagientro ddas mas importantese encuentran el blog de OPM3
abierto por los estudiantes de Maestria en Gerencia de Proyectos de la Universidad EAN
(denominado catedra OPMi3p://catedraopm3.blogspot.cpnPor otra parte se encuentra la
paginade consultoria internacionaHARMA Consulting donde hay una amplia variedad de

documentos los cuales comprenden la direccion de proykttfmgdharmacon.net

PMBOK Edicién 5: la Guia de Fundaméos para la administracion deolectos como se

conoce a la traduccion al castellano del PMBOK es una fuente de apoyo en la cual se


http://www.pmi.org/
http://catedraopm3.blogspot.com/
http://dharmacon.net/
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fundamentan varios de los conceptos como proyegtapos de procesos, areas de

conocimiento, etc.

4.2.1.2. Entender la Gestidon Organizacional de Proyectbterramientas y Técnicas

Como la principal Herramienta se encueldranvestigacion y traduccion por parte del
autor del estandar OPM3 Tercera Edicion adanal analisis de fuentes de informacion locales
como las tesis referenciadas en el marco teérico de la universidad catélica de Cyleschiela
de Ingenieria Julio Garavifarincipalmente. En este proceso se busco dar a la empresa
LIROYAZ Ltda un acecamiento teorico a las definiciones principales de OPM para que al
momento de la aplicacion de la encuesiage presentara dudas con relacion a alguna pregunta
por algin concepto que si bien no se puede conocer en el momento si se puede estar aplicando d

forma empirica en la organizacion.

4.2.1.3. Entender la Gestion Organizacional de Proyect@alidas

- Sensibilizacionen OPM3: el resultado del analisis de las fuentes antes mencionadas asi
como el desarrollo de la propuesta de presentacion para la empresaAdR @M
permitieron obtener un formato adecuado en el cual se comparte con la empresa los
conceptosnassobresalientes del estandar y los beneficios mas importantes de su aplicacion.
En la socializacion del proyecteste elemento es decisivo pues de fognadica se puede
concensar gran parte de la terminologieonvertirlo en una fuente de consulta en esta fase

inicial. En la figura 15e describe la presentacidisefiadaara este proceso
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Figura 15 Presentacion Elaboraapara la empresa LIROYAZ Ltda Sobre OPM3, de autoria

propia

4.2.2. Entender a la Organizacion

Es el segundo proceso dentro de la fase de Adquisicion de Conocjnsertosca que el
evaluador (autor de la preseimigestigacion comprenda cada uno deslaspectos de la empresa
seleccionada no solo basandose en la informacatemplad&nla caracterizacion de la
compainiia sino profundizando en temas relacionados con su cultura organizacional y dinamica
diaria.Para ello al igual que en el caso anteyiprocesos posteriores se procedera a realizar la

descripcion de las entradas, técnicas, herramientas y salidas de este proceso.
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4.2.2.1. Entender a la OrganizaciénEntradas

1 Resultados de Negociacon baseen lainformacionsuministrada en la Base de Datos
Empresas del Sector Real compartida por la Supersociettadesde se recolectaron los
balances denasde 26 mil empresas de Colombia entre ellas LIROYAZ LTDA dentro del
archivo ocupa el campo 1823. Se coasddmportante utilizar parte deil#formacion el
Balance General debido a su pertinencia con el desempefio en Gestidon Organizacional de
Proyectos, es decir, aquellos datos que permitan direccionar el desempefio operacional y
administrativo con la estrategia de la empresa, por lo tanto la utilizacidfodeacionmas
especificano impacta por su omisién al momento de efectuar el analisis de los consolidados
parciales en el balanden la tablal6 se resumen los parametrssrelevantes para el

estudio del balance general de la compafiia LIRYAZ Ltda.

Tabla 16

Datos relevantes Balance General Liroyaz Ltda 2013

PARAMETRO VALOR
Numero de Identificacion Tributaria NIT 800.098.886
Total Activo Corriente $623.000.000
Propiedades Planta y Equipos $ 364.016.000
Total Activos no Corrientes $ 436.599.000
Total Activo $1.059.599.000
Total Pasivo $812.741.000
Total Patrimonio $246.858.000

Fuente: Elaboracion del autor

11 Supersociedades Estados Financieros 26278 Empresas del Sector Real. (2014). Sitio en internet recuperado el
20 de marzo del 2015 dbttp://www.supersociedades.gov.co/noticias/Paginas/SuperSociedadéticaestados
financierosde-las26278empresadelsectorreal.aspx
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Las cifras del anterior cuadro estan expresaddsmag de pesosl verificar el parametro
de activo corriente dentro del batanse infiere una acumulacion de flujo de efectivo importante
representado en un porcentaje muy @& de representacion del activo corriente sobre el
activo total)en las cuentas caja y bancos, esto significa la disponibilidad de la empresa a corto
plazo de fondos para la atencion de cualquier eventualidad ya sea de aprovechamiento de una
oportunidad o solucion de un problema mediante el uso de estos recursos, por ejemplo el
desembolso de recursos econdmicos ante la formulacion y ejecucion de uroguoyeict

disparador de demanda de mercado.

El item de propiedades en planta y equipo es de valor significativo también y demuestra la
capacidad de la empresa para llevar a cabo sus operaciones normales y ademas atender picos de
demanda ante un aumemt® clientes con ocasion de la ejecucion de un progecto
diversificacion de productosa forma como OPM puede contribuir a la disminucién deivoa
corriente el cual dentro de las obligaciones laborales se tienen erogaciones del orden de
$86.6662.000.00 es determinar indicadores de desempenfio laljoskstén afectando la
normalidadde los colaboradores incrementando obligaciones laborales no generales como
ausentismos, esta mejora se puede llevar a cabo mediante la ejecucién de un proyecto en el area
de talento humandorultimo el rubro de patrimonitndicauna estabilidad de la compairiia
mediante la cual se puede utilizar recursos para destinarlos a la financiaciéon de la
implementaciorde la cultura organizacional &estibnde Proyectos en el med@plazo sin

perjudicar las finanzas de la empresa.

Segun el portaFindThe@mpanyla empresa Liroyaz Ltda cuenta con un promedio de
ingresos del 102% respecto a sus competidores (empresas prodielacdsos secos,
condensados y evaporados). Estos datos permiten concluir un escenario altamente favorable para
la aplicacion del modelo del presente entregable en la empresa gracias a que reune las

condiciones econOmicas para su gestacion y fortaledionémnel futuro.


http://fichas.findthecompany.com.mx/

105

1 Factores ambientales de la empres&os factores ambientales de la empresa hacen
referencia d@condiciones que no estan bajo el control del equipo del proyecto y que influyen,
restringen o dirigen el proye@@PMBOK en su version, 201.3)o0s factores ambientales de la
empresa se consideran entradas para la mayor parte de los procesos de planificacion, pueden
mejorar o restringir las opciones de la direccion de proyectos, y pueden influir de manera
positiva 0 negativa sobre el resultafioos factores ambientales de la empresa varian
ampliamente en cuant o a tsédestriben cadautmnandod e z a 0 .
como referente el PMBOK Guide version 5:

- La cultura, estructura y gobierno de la organizaciébnicomo se describié ea kelecién de
la muestra (apartado 3.6.38leccion de la muestrdy organizacion se desarrolla dentro de
una cultura tradicional y conservadora arraigada a los valores ancestrales y con un alto
vinculo por la familia. El trabajo es observado como alonvque forja la personalidad y
aporta a la realizacion del proyecto de yidd es asi que dentro de la vision y misién de la
empresa se resalta la importancia de la expansion sostenible del negocio procurando la
calidad de vida de sus grupos de irgelcé estructura de la organizacion esta es de caracter
funcional con una fuerte dependencia entre sus niveles jerarquicos, no se han implementado a
lo largo de su historia ningan otro tipo de estructura por lo que los conceptos de estructura
matricial y poyectizada (propicias para la Gestiggamizacional de Proyectos) no sim
conocimiento por parte de la emprdshtipo funcional de LIROYAZ Ltda se caracteriza por
una agrupacion de sus miembros por especialidades (produccion, comercializacién,
contahilidad, etc) manteniendo independencia en las funciones a realizar dentro de la
organizacionLa organizaciérestagobernada por una junta directiva en su parte mas alta
seguida por una gerencia general que en la actualidad récaeesBoctor Hernando
Gonzalezquien también fue el fundador de la compaisdecisiones de tipo estratégico
son emanadas de estos dos cargos gestionando los requerimientos de los grupos de interés, se
puede inferir una centralizacion en la planeacion de la estrédegialpuede mejorar en la

medida que la empresa expanda sus operaciones.
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- Distribucion Geogréficade instalaciones y recursosal estar la empresa en una zona de
produccion agropecuaria importanieemateria prima principal como es la leche es de facil
obten@dn logrando acceder a ella sin mayores restricciones de transporte empleando tiempos
optimosde traslado a la empresa. Emé&scripciérde la compafiia LIROYAZ Ltda se
mencionaba como su ubicacion era la ciudadela industrial de Dwetataaarretera ogral
del norte con posibilidad de acceso a los departamentos de Cundinamarca, Santander y
Casanare, localizacion favorable para la recepcion de insumos y distribucion de productos
terminados. En lo concerniente a las irsst@nes estas cumpleonn tododos protocolos de
seguridad estructural y bioseguridad para la fabricacion de las distintas lineas de producto, en
forma bésica la parte fisica de la emprestadividida en administrativa, produccion,
aprovisionamieto y Biocontrol. En la figura 16e decribe un diagrama de bloques a escala

real de las dependencias antes mencionadas

FPRODUCCION

RECEPCION
MATERIA PRIMA

ADMINISTRACION CONTROL

Figura 16 Diagrama de bloques disposicion areas de la empresa LIROYAZUadura

presentada fue disefiada por el autor del documento

En elanterior diagrama de hjoes se obsen@mocada una de la&easoperacionales y
administrativas de la empresstanintegradas en un mismo espacio fisico lo cual permige
interaccién, monitoreo, control y retroalimentacion en cada uno de los grupos de interés internos

de lacompaiiia (todos los colaboradores). Dentro de la Gestiéon Organizacional de Proyectos este
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factor permite niveles clargsrapidos de comunicacionuna correcta gestion del control del

cambio en la ejecucion de cualquier proyecto ya sea dentro o feenpilasa.

Los estandares de la industria 0 gubernamentales (p.ej., reglamentos del organismo de
control, cédigos de conducta, estandares de producto, estandares de calidad y

estandares de fabricacion): el analisis de este parametro se enfocara en detariai
reglamentacion en cuandun aspecto fundamental: la cadena &¢peoduccion primaria de

leche y su procesamiento industrigihtendido como el marco normativo que se aplica a la
produccion de leche y sus correspondientes deriv®doa.no ensir en un analisis legal de

ambos aspectos el autor se inclina por profundizar en el marco regulatorio del procesamiento
de la leche, bajo este razonamiento la primera norma de regulacion es el Cédigo Sanitario
Nacional Ley 9 de 1979, donde se especifidadane que debe tener la leche para su

consumo y especifica los parametros sobre plantas de enfriamiento, pasteurizacion y

elaboracién de productos lacteos

El decreto 616 del 28 de febrero del 2006 se definen aspectos basicos en la produccion de
lechecomo produccion, envase, transporte, comercializacion, expendio, importacion y
exportacion En cuanto a los productos lactémseglamentacion se rige en torno a la

resolucién 2310 del 24 de febrero de 1986l decreto 3075 del 23 de diciembre del 1997
conocida como la norma de Buenas Practicas de Manufactura. Otras regulaciones
complementarias son: Resolucion 2826 de 1996 (reglamentacion en aditivos a quesos
frescos), resolucién 5109 de 2005 (rotulado y etiquetado), resolucién 018404 de 1989
(clasificagon de quesos), resolucion 333 de 2011 (rotulado nutricional), resoluciéon 10593
(utilizacion de colorantes), decreto 60 de 2002 (aplicacion del sistema de analisis de peligros
y puntos de control critico o HACCB)

12 Estudio de Mercado: Analisis del Mercado de la Leche y Derivados Lacteos en Colomia12ppaginas 58

60
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La anterior reglamentacion implica q@edmpresa LIROYAZ Ltda adopta esta
normatividad lo cual exige una disciplina organizacional que facilitaria la asimilacion de las
buenas practicas propuestas en la fase final del modelo de aplicacion dizlreStM3.Por
altimo y no menos importante secelientra la certificacion Applus ISO 9001 en Gestion
Calidad la cual le permite a la empresa LIROYAZ Ltda promover la mejora continua en sus
procesos, mejorando la interrelacion entre los areas funcionales y la eliminacion de costos de

no calidad y Rercesos que afecten a la empresa.

Recursoshumanos existentes (p.ej., habilidades, disciplinas y conocimientos como los
relacionados con el disefio, el desarrollo, las leyess leontrataciones y las comprasye
acuerdo al organigranpaesentado en la seéai 3.5Seleccidn y Descripcion de la Muestra
el total de colaboradoreg ¢ta empresa Liroyaz Ltda de 20 distribuidosisi: 7

Colaboradores de nivel estratégico (gerente general, gerente administrativo, contador,
tesorero, jefe de produccion, jefe de nagleo y ventas, auditor de calidad y administrador
del SGC) y 13 a nivel operativo (Auxiliar de contabilidad, gestion de calidad, jefe de
mantenimiento, almacenista, operadores de pldmdg)habilidades a nivel administrativo se
caracterizan por ser deabilidades blandasomocapacidades de comunicacion asertiva y
desarrollo de equipos debajo articulad@on las directrices del Sistema de Gestidén de
Calidad, las destrezas de los colaboradores de nivel operativo se especializan en las propias
de lasempresaacteascomo por ejemplo Buenas Practicas de Manufactura y control
microbiolégico. En ambos niveles se observan el respeto y seguimiento de normas y
protocolos muy exigentes, este comportamientorizgaional es una fortalezarabmento

de inicia un proceso de cambio direccionado a la implementacion de la cultura en

Administracion de Proyectos.

Gestion de persona(pautas de selecciéretencion de personal, revision del desempkfio
los empleadoggegistros de capacitacion, politica de inoad y horas extras y registro de
horaslaboradak la empresa LIROYAZ Ltda cuenta con un completo ciclo de

administracion de los procesosflamentales en l@estionde los recursos humanos ellos
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son:Planificacion reclutamiento, seleamn, socializaci, evaluacidonascensos, trasladgs

despidos; en la figura7 se describen las interacciones de estas fases.

l‘ RECLUTAMIENT(\I

PLANIFICACION
DE RECURSOS
HUMANOS

|

ﬁ CAPAQTAC,OND [[ SOCIALIZACIOND

ASCENSOS,
TRASLADOS
DESPIDOS

SELECCION

EVALUACION

Figura 17 Interrelacion elementos ciclos de Administracién de Recurso Hunarf@ura

presentada es disefio del autta! documento

De acuerdo a la figura anterior la planificacion de los recursos humanos se soporta en
factores externos e internos, donde se pretende armonizar los requerimientos de la compafiia con
las necesidades del mercado. Cada componente del afica mantener una mejora continua en
el colaborador donde se alinean los objetivos personales con los organizacionales. Por ultimo las
politicas de recurso humano de la empresa se soportan en tres niveles, por un lado las politicas

generales de empresalifioas administrativas gor ultimo lasoperacionales.

Las politicas generales de empresa se apoyan en la estrategia de la empresa (definida en la

vision), las politicas administrativas orientan a los colaboradores de la funcion gerencial para
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dotar ala compairiia de competitividad. Por ultimo las operacionales tienen relacion con permitir

al colaborador evitar indicadores de ausentismo laboral y apoyar el clima organizacional.

- Las condiciones del mercadda cadena lactea en el pais se encuentra eadeen una
informalidad muy elevada en especial en la fase de produccién y comercializacion de la
leche, segun estadisticas del Departamento Nacional de Planeacion (2010, pagina 25) el
departamento de Boyaca se encuentra dentro de un rango de informelidadl 60%
denominado de Media Informalida@dnde las caracteristicas fundamentales son la presencia
de pequeiios productores con elevados niveles de sub empleo. En lo referente al consumo de
leche cu d #os riiveles de consumo de leche no presentamveh significativo en los
ultimos afos debido a que los esfuerzos de comercializacion se enfocan en estratos altos y en

los estratos bajos el poder adquisitivo es inferior( FEDE GAN, 201 3)

La situacion anterior se refuerza debido aflnsrementos e los costos de produccion y la
presién competitiva que generan los tratados de libremo establecidas(Porce,2009) es
fundamental incorporar ciencia y tecnologia en para la integracion de la cadena y su
fortalecimiento.En la tabla 15e puedenluservar los principales desafios del sector lechero en

Boyaca y Colombia los cuales fueron propuestos en el Primer Foro Internacional de la Leche.



Tabla 7

Desafios del sector lechero
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DESAFIOS DEL SECTOR LECHERO

FACTOR

DESCRIPCION

Dispersiéna lolargo de todo el territorio

nacional

Gran variedad de condiciones de prariin y comercializacién

desde regiones con alto nivel de industrializacién y productividal
hasta zonas con bajos niveles de transformacion formal pero co
potencial productiv (FEDEGAN 2012). Boyaca se caracteriza po
ser un departamento de minifundio, que cuenta con 123 munici
55800 predios y 766195 bovinos (FEDEGAN, 2013C)

Baja especializacion regional en actividade!

de produccion lechera

De un inventan nacional de 2693155 vacas en ordefio, tan solo
991081 estan dedicadas a la explotacion en leche especializadg
(DANE, 2012). En el caso de Boyacé de un inventario de 24908
vacas en ordefio, solo 91663 tienen dedicacion especializada d¢

produccion lechera

Reducidas Economias de Escala

Alrededor del 70% de los productores de leche producen por de
de los cien litros diarios, estos se ven enfrentados a un manejo
altos costos de produccién y comercializacion, restando posibili
econdmicas pa la adopcion de transferencia y tecnologia (Baca
at, 2012)

Uso inadecuado, ineficiente y poco amigabl

de los recursos naturales

La explotacion lechera tiene implicaciones que afectan suelo, a
aire, material genético, flora y fauna, uesos que pueden ser
degradados por sobre uso, contaminacién, destruccion fisica y

algunos sistemas de produccion (Gonzélez, 2007).

Insuficiente prestacion de asistencia técoa

y empresarial a los ganadero

La secetaria de Fomento Agropecuario de la Gobernacién de B
(2011), en el documento Politica del Sector Agropecuario, expo
gue en el departamento no hay suficiente coordinacion
interistucional, ni voluntad politica de los entes locales, existe

dificultad en la transferencia de tecnologia
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Tabla 17 Continuacion

Bajos indices de Productividad, baja

eficiencia productiva

Estadisticas de FEDEGAN (2013b) y DANENA (2012) reportan
gue la productividad de leche en Boyaca compacadh la del resto
del muna esmuy baja, con un registro en litros vaca/dia de 4,1

frente a Estados Unidos con 35,6 y la UE con 21,2

Elevados Costos de Produccién y deterioro

en la rentabilidad

Segun expone Osorio (2012), en Colombia el comportamiento d
rentabilidad iaria de conformidad con la zona de explotacion, en
caso del departamento de Boyacd, el sector lechero ha experim
una baja de $200 en el precio de la leche, que se ha hecho rotal

manera continua

Informalidad

Altos indices de informaliad protegen a las empresas pequefias
ineficientes de la aqopetencia de compafiags productias (Pagés
2010). Segurto expuesto por el presidente de la Federacién de
Ganaderos de Boyaca (FEBEGAN) la informalidad lechera en e
alcanza 50% de la pilaccion, cifra a la que no es ajeno el
departamento de Boyaca (Garcia, 2013). Selgantinez (2011), no

hay compromiso real por parte de las entidades gubernamentalg

Insuficiente Cultura de Calidad

Boyaca registra un alto consumo dehle cruda y derivados lacteos
producidos a partir de estaateria prima, lo que genera graves
problemas en el tema de salud publica, que es preciso mitigar ¢
intervencidn de todos los componentes de la cadena, esto es, d
gue se producen las pasts has ta cuando el producto llega al
consumidor final (Fajardo, 2013).

Fuente: elaboracién del autor
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En la figura 18e resume las principales variables que estan afectando el desempefio en
la cadena lactea y los cuales se conviertdnseprincipales desafios para la organizacion
LIROYAZ Ltda.

ELEVADOS COSTOS L

PRODUCCION
AUSENCT S DESAFIOS DEL ATOMIZACION DE
L ECRACISEg— SECTOR LECHER( — — SECTOR
VERTICAL
INFORMALIDAD PERECIBILIDAD DEL

PRODUCTO

Figura 18 Interrelaciones de los desafios del sector lechero. Figura Disefiada por el autor del

documento

En lo concerniente a los costos de produccion la principal causaretremento radica
en los costos de los insumos para la produccion de la kahgue si bien el departamento
cuenta con pastos abundantes para la alimentacion del ganado en cierto momento es necesario
complementar la dieta con alimento concentrads. pequefios productores estan muy
diseminados en el area geografica sumado a esto la falta de asociatividad incrementa los niveles
de intermediacion disminuyendo la generacion de valor agregado en esta fase de la cadena

afectando a la empresa LIROYAZda.
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Un factor inherente al producto es su baja calaa de almacenamiento ocasionado por
sus caracteristicdssicasy microbiologicas por tal motivo en toda la cadena de produccion la
gestidn de los tiempos es determinante para garantizar la calidaddieitp; la estacionalidad
derivada del comportamiento climatico impacta en el desempefio delyskctoganizacion
estudiadgues ante una temporada de sequia el suministro de alimento puede verse afectado
limitando en forma légica la produccion de lecRorultimo la informalidady la ausencia de
integracion vertical no estan aportando competitividad al sector provocando un
desaprovechamiento de las ventajas comparativas de la industria en este sectorAdel pais.
continuacion en la tabla & muestratas habilidades y fortalezas del sector lacteo en el

corredor industal de Boyaca dondesté ubicada la empresa LIROYAZ Ltda

Tabla 18

Descripcion de las habilidades y fortalezas de la cadena lactea en el corredor industrial de

Boyaca
ESLABON FORTALEZ AS DEBILIDADES
Mejoramiento y rotacién de praderas. Baja capacitacidngra los trabajadores. Terrenc
Mejoramiento genético con razas pequefis, micro y mini fundioPaco acceso a
Hato Lechero o ] . ] ] .
especializadas. Procesamiento y materias primas e insumos. En los hatos mas

conservacion de forrajes en algunos hato pequefios se adolece de sanidad preventiva

o ] Falta de capacitacion para la realizacién del
Buenas practicas de manejo en la mayor )
) ordefio. En los pequefios hatos (menos de die
de los hatos medianos y grandes (entre d
) vacas en ordefio) no egenta con ordefiadora
Ordefio y cien vacas en ordefio). Estos hatos .
o mecénicalas procesadoras de leches como
cuentan comrdefios mecénicos y proceso ]
L _ Parmalat, Alpina, entre otras, no compren esta
puntuales en la realizacion de esta activic
leches



Tabla 18 Continuacion

Transporte de

El corredor industrial presenta las mejore:
Leche Cruda

vias del departamento. Algunas empresa:

cuentan con transporte especialiaa

Industria Algunas empresas estan abiertas al camt
Procesadora de y a implementar BPM; las quinno las
Lacteos tienen ISO 9000 E ISO 14000.

Transporte del = La mayoria de empresas poseen transpol
Producto especializado para la distribucion de sus

Procesado productos.

Hay amplios canales de comercializacion

Mercadeo ) _
(locales, regionales, nacionales
Cada dia aumentan los consumidores de
productos derivados de la leche,
Consumo

especialmenten los nifios en edad

preescolar, preadolescentes y adolescent

Fuente: Dehaquiz (2008).
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En algunas veredas con vocacion lechera la
distancia hace que no se recoja el prtaea
transporte especializadalgunos comerciantes
en transporte de leche cruda no estan capacit:

en buenas practicas de manipulacién (BPM)

Como todavia no estan implementadas norma
calidad y medio ambiente , no hay acceso a

mercados geecializados

No siempre se guardan en una buena cadena
frio los productos. Se presentpérdidas
significafvas por mal manejo de los productos

el transporte

No ha podido incursionar en mercados
especializados por falta de normalizacién en

plantas

Se requiere una concientizacién de los
consumidores de leches para que tomen cultu
de consumir leches pecesadas asi evitar
enfermedades zoonoticas (brucelosis, entre
muchas otras) y no zoonoticas en el organismi

humano (obstruccion arterial)
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La tabla muestracomoestacompuesta la cadena lactea por siete (@peges desde la
produccion hasta el consumo finpggra efectos del analisis del proyecto aplicsmlo se
efectuara un breve comentario sobre de industria procesadadetes transporte del producto
procesado, mercadeo y consumo fihalempresa Lyaz Ltda al contar con las certificacion de
calidad Applus ISO 9001 le permite el poder tener acceso a mercados mucho especializados con
una mayor cuota de clientes, ademas de lo anterior las politicas de la empresa se esfuerzan en el
poder entregar el pducto directamente al consumidor evitando con ello intermediarios que le
incrementen el valor al producto y pueda ser accesible para que empresas del sector disminuyan

la brecha competitiva.

Paralos clientes de la region la marestéfijada en sus meas y se puede decir que son
receptivos a los cambios que se han venido realizando con la insercién de nuevos productos
diversificando el portafoliode la empresa, bajo esta perspectiva se puede inferir un terreno muy
optimo para que la compafiia LIROYAZda pueda incorporar a su planeacion estratégica la
Gestion Organizacional de Proyectos obteniendo con ello mayor optimizacion en la utilizacion
de sus recursoks importante sefalar en este factor ambiental de la empresa la creacion del
Clauster produoto en el departamento de Boyacd mediante la integracion de las camaras de
comercio de las tres ciudades principales Tunja, Duitama y Sogamoso junto con la Gobernacion
y el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, este sin duda es un aspecto muy valigdo el ¢
demandara en sus fasesmplementaciory ejecucion a mediano y largo plazo la direccion de
proyectos bajo un enfoque predictivo como lo es el propuesto por el Project Management

Institute mediante el PMBOK Guide descrito en el marco tedrico denestigacion.

- Tolerancia al Riesgo por parte de los Interesados:

Con base en el aligis presentado en la tabla $80s conceptos planteados en el PMBOK
Guide en su apartado en Gestion de Riesgos se puede tener un contexto definido sobre la forma
comolos grupos de interés abordan el riesgo. En la cadena lactea en el departaiBepacée
(Hato lechero, ordefio, Transporte de Leche Cruda, Industria procesa@msporte de
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Producto Terminado, mercadeo, consyitreyuna concepcion definida sobre ladidiciones de
incertidumbre y riesge&ntendidas como el desconocimiento de la probabilidad y el
conocimiento de la probabilidad de ocurrencia de un evento respectivamente, un e ge
verifica cuando seonoce la posible existencia de un perisdoo o de heladas que conlleve a
una baja en el sumstro de la leche, en cambhiay una incertidumbre cuando se puede inferir la
existencia de un paro y un posible bloqueweidg en ambos casos hay un impacto negativo
pero el nivel de conocimiento d&ho evento emasfactible para aquel con mayapeticion
(variacion climatica)como el nivel de impacto es mayor para la incertidumbre la organizacion
LIROYAZ Ltda disminuye su capacidad de toma de decisiones solo estando a la espera de la

evolucion @ la situacion presentada.

Sin una adecuada Gestidn de Riesgasametros como reservas para contingencias y
valores monetarios esperadusson de uso comula empresastudiadase ve comola actitud
frente al riesgo se enmarca dentro de los sitgseiactores: Apetito, Tolerancia, respaldo
financiero y diversificaciorkn la figura 1%e describefos factores antes mencionados,
definierdo laactitud frente al riesgo como la capacidada empresa para responder ante la

aparicbn de un riesgo datminado, sencluye también el concepto de Black Swan

ACTITUD FRENTI

DIVERSIFICACIOI AL RIESGO

APETITO

TOLERANCIA RESPALDO FINANCIEF

Figura 19Factores actitud frente al riesgo. Figura Disefiada por el Autor del Documento

B Evento Impredetile de poca probabilidad de ocurrencia pero con un elevado impacto en la organizacion.
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De la anterior figura se procede a definir cada uno de los factores, el apetito hace nhencion a
grado de incertidumbre bajo el cual la empresa LIROYAZ Ltda esta dispuesta a asumir para
alcanzar un resultado u objetivo, el valor cuantitativo no esta determinado por tal razon cualquier
actividad relacionada con la ejecuctgun proyecto se asumefdema abierta (sin valores
limite). La tolerancia al riesgo significa el numero de riesgos que la empresa esta dispuesta a
asumir, en forma cotidiana la organizacion asume diversos riesgos internos y externos (propios
de los demas eslabones de la cadsimadelimitar un maximo permitido de eventos por esta

razon la tolerancia tampoco esta definida.

El respaldo financiero hace referencia a la disposicion econémica de la empresa para
afrontar cada riesgo dispara@n este efecto LIROYAZ Ltdestaen lacapacidad de responder
segun los andlisiBnancierc realizados anteriormentesta capacidad de respuesta no implica
desembolsos superiores al 5% del presupuesto destinado para la ejecucion de un proyecto o la
ejecucion de operaciones de proyeccion manBer ultimo la diversificaciérhace mencion a
la cantidad de proyectos o lineas de negocio que posee la compafiia, pues entre mayor sea el
namero de lineas de lineas de produccién y de proyectos mayor también seran los riesgos que
pueden parecer,cono se describio en ldentificacion y caracterizacion posedifieas de
produccion la cual ante el planteamiento de proyectos para cada una de ellas diversificaria el

numero de riesgos.

- Clima politico: en medio de una globalizacién cada vez mas acenthigddierno
colombiano se incorporado en el mercado internacional mediante los Tratados de Libre
Comercio (TLC) donde mediante las negociaciones respectivas se han firmado TLC
principalmente con paises de los continentes de América, Europa gégiavarios
voceros del sector en especial el representante de la Federacion de Ganaderos de Boyaca
(FEBEGAN) Victor Fajardo los tratados de Libre comercio firmados con Estados Unidos y
la Unién Europea no garantizan al sector una proteccion adecuada patardas
importaciones de empresas con mayores niveles de competitividad sumado ademas por los

altos costos de produccion.
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Por su parte la Federacion Colombiana de Ganaderdisaii | os posi bl es i mpae
tratado seran distintos segun el eslabéradmtiena que se anabidEEDEGAN, 2013) Asi,
mientras que se le abren unas posibilidades significativas al eslabon industrial Colombiano
para aumentar las exportaciones de productos finales como quesos, mantequilla y otros
derivados, se originan riesgpara el eslabon primario, ante el potencial aumento de las
importaciones de leches en polvo y lactosueros, (un subproducto de los procesos de
transformacion de la leche) pueden sustituir parte de la oferta interna y afectar el ingreso

recibdo por las actees de la cadena lactea

El referente politiconasinfluyente en el sector es el considerado Consejo Nacional de
Politica Economica y Social Lacteo (CONPES 3675,2010) bajo el cual se Pad#ita
Nacional para mejorar la competitividad del sectotdd Colombiano, el cuakta
estructurado medianten conjunto de estrategias, acciones e iniciativas que el gobierno
nacional busca implementar la dotar de mayor grado de competitividad en lo relacionado a la
produccion, transformacion y comercializacdmproductos lacteos. Es importante sefialar
como en los ultimos afios el gobierno nacional y los diferentes entes territoriales han
dispuesto una serie de recursos importantes los cuales deben para su aprobacién estar
justificados en proyectos por ellofemdamental para la empresa LIROYAZ Ltda contar con
buenagpracticasy bases solidas en este tema con el objetivo de que en futuras convocatorias
pueda participar en recursos para proyectos productivos que le permitan fortalecer su

presencia en el mercadadncursionar en otros mercados especializados.

Porultimo a continuacion se relacionan las diversas acciones complementarias que el
Gobierno Nacional haazado para impulsar el sector lechero en especial al eslabén

industrial*: Convenio Ministerio de éricultura con la bolsa mercantil por $35 mil millones

14 Urna de Cristal: planes para el sector lechero. Sitio en internet. Consultado el 18 de marzo del 2015
disponible en: http://www.urnadecristal.gov.co/gestion-gobierno/planes-fortalecer-sector-lechero-agro-
colombia


http://www.urnadecristal.gov.co/gestion-gobierno/planes-fortalecer-sector-lechero-agro-colombia
http://www.urnadecristal.gov.co/gestion-gobierno/planes-fortalecer-sector-lechero-agro-colombia
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de pesos para la compra de leche destinada a poblacion vulnerable; asignacion de $5 mil
millones de pesos a través del fondo de estabilizacion de la leche para compensacion de
exportaciones; proyecteadsistencia técnica con las gobernaciones de Antioquia, Boyaca,
Cundinamarca y Narifio para proyectos de asistencia técnica por un valor de $14 mil millones
de pesos. Bancarizacion de 10.@@0ductores a nivel nacional para acceso al crédito por un
valor $3.300 millones de pesos a través de Corporacion Colombiana Internacional. Otros
convenios y planes contemplan organizaciones coifBO&POICA, la FAO vy el ICA.

- Canales de comunicacion establecidos en la empresa LIROYAZ Ltdeeniendo en
cuenta los flps de comunicaciémomolosofiase ndent e, descefkKdgnt e vy
2012 se analizara cada uno edosteniendo en cuenta las especificae®ue la empresa
LIROYAZ Ltda. En primera instancia se tiene la comunicacion descendente en ella la
comunicacion fluye desde los niveles jerarquicos superiores a los inferiores, es caracteristica
de organizaciones centralizadas como es el caso de la engiteBada, es importante
recordarcomoen numerales anteriores describia a eattompafiia bajo unestructura

funcional con centralizacion de sus funciones y decisiones estratégicas y operativas.

Los medios utilizados en esta comunicacion son verbales y escritos, dentro de los verbales
estanas instrucciones y recomendaciones ya sea&ipgrersonab impersonal (reuniones de
planificacion, seguimiento, etc); en las escrisisnios manuales de operaciones propuestos en
la certificacion de calidad Applus ISO 9001, reportes operacionales, informes, cartas y

memorandos.

En la comunicacion ascendeeidlujo de informacién es inverso al caso anterior, es decir,
las informaciones vadesde los niveles inferiorde la empresa a los mas altos; debido a la
cantidad de colaboradores que hay en la actualidad en la empresa LIROYAZ Ltda (20
empleados) es ¢tible que cualquiedato emanado de ellisgue a la alta gerencia sin sesgos o

distorsiones y estos puedan ser retroalimentados en el menor tiempo posible. Lesmagdio
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usados para llevar a cabo esta comunicacion son reumpienédicas circulos decalidad, via
telefénica, electronica y el sistema de quejas y sugerencias (politica de calidad). La
comunicacion cruzatiene dos subdivisiones importantes en la empresa estudiada: la primera
horizontal y la segunda diagonal; la horizontal se efectua eivieles jerarquicos similares

como interacciones entre los jefes de departamentos.

Ya en la subdivision diagonal la comunicacién se evidencia entre distintos niveles
jerarquicossin relacion explicita, es decir, entre jefes de departamentos y colatesrae otras
areacomo es el caso de la solicitud de informacién del departamento de operaciones a un
colaborador dedreade talento humano. La comunicacion diagonal es muy util al momento de la
implementaciorde laGestibnOrganizacional de Proyectos k& empesa LIROYAZ Ltda pues
en el instantele asumir una organizacion matricial (mezcla de la funcional actual y la
proyectizada para la ejecucion estandarizada de proysette)dria una facilidad para

compartir recursos y gestionar de formamyatios proyectos.

- Bases de datos comerciales (p.ej., datos para estimacidén estandarizada de costos,
informacion de estudios de los riesgos de la industria y bases de datos de riesgos):
gracias a la implantacion del Sistema de Gestién de Calidad Applus |90 I80festion
documental de la empresa esta organizada de forma optima, cada area funcional tiene sus
indicadores clave de desempefio logrando obtener una visién clara de la evolucion de la
empresa en sus aspectos operacionales y estrategicos. La basacariento esta
soportada en la&reagle contabilidad para llevar procesos relacionados con pago de homina
y nhovedades de aportes y en area operacional con el monitoreo del proceso y control de

variables.

Las actividades de control, seguimiento y veaiion en las bases de datos de las diversas
areas de la empresa LIROYAZ Ltda contemplan las siguientes caracteristicas: copia, copia no

controlada, copia controlada, documento, documento de apoyo, documento externo, documento
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interno, documento obsoletmrmatos y registros. En la actualidad no se tienen dentro de la base
de conocimiento estudios de riesgos de la industria ni registro de lecciones aprendidas ni de los
proyectos emprendidos ni de las operaciones cotidianas, por tal razén se esta deseuidand

factor muy relevante de informacidn para los procesos de planificasigumeciso iniciar

estudios con empresas de la competencia para tener una aproximacion detallada de la evolucién
de los requerimientos de este grupo de interés y ser pionerosogadion a lo largo de la

cadena de valor.

- El sistema de informacion para la direccion de proyectos (p.ej., herramientas
automaticas, tales como una herramienta de software para programacion, un sistema
de gestién de configuraciones, un sistema de r@iacion y distribucion de la
informacion o las interfaces web a otros sistemas automaticos en linda)empresa no
cuenta con el manejo de software en el tema de gestion de proyectos tales como MS
PROJECT debida que todos sus esfuerzos se articutaal @lesarrollo de operaciones y no
en la ejecucién de proyectos, la utilizacion de medios de comunicacion sincrona y asincrona
digitales solo se resumen a la utilizacién de correo electrénico constituyendo una oportunidad

de mejora prioritaria al momentiz plantear el modelo de mejora en OPM

Con el anterior punto finaliza el analisis de cada uno de los factores ambientales de la
empresa LIROYAZ Ltda, en lafigura20 el autor del proyecto aplicadesume los factores y

sus interrelaciones con la orgaagion.
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EMPRESA LIROYAZ LTDA

% —————————————Se dividene en

L YN\NZ

IRO

[ FACTORES AMB[ENTALES]

INTERNOS ( EXTERNOS

Bases de Datos Slstemas de
Comerciales lnfnrmacmn OPM
representados por —p» Chma Politico
Tolerancia al Rlesgc
[Canales de Comunicacion ji—lus cuales son )—rb GEStIDﬂ de Personal

Cultura, Estructura Distribucion Geografica RECUES)(OI:tQ:tZSanOS [COI’]dICIDnES de Mercaadu Estandares de la Industna
y Gobierno de la organizacion y de Recursos

Figura 20 Factores ambientales de la empresa LIROYAIALt

1 Procesos de Evaluacion Organizacionalos procesos de evaluacion de desempefio de la
empresajiran en torno del método de 360 grados, la razon de ello es su facilidad para
integrar dos diversos niveles de jerarquia donde se integran visannesvaluativas
coevaluativas y heteorevaluativas (esquema muy semejante al de la UNAD) Ademas la
adopcién del Sistema de Gestion de Calidad recomienda la implementacion de este sistema
para der retroalimentar y encontrar posibles sesgos en el desarrollo de las operaciones. La
compainiia busca identificar con esta evaluacion la verdadera contribucién que realiza el
colaborador a la organizacion relacionando las cualidades que posee cono&lppien

tiene de desarrollo.

Aunque el proceso de evaluar no se desarrolla en forma permanente (tan pronto se presenta
una desviacion en la operacién) sirsaliza dentro des limites establecidos en el Sistema de

Gestion de Calidad
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La estructurgyeneral de aplicacion de la evaluacion esta compuesta por las siguientes etapas:
preparacion (analisis de las competencias laborales), sensibilizacion (comprension de los
beneficios de la evaluacidn), proceso de evaluacion (aplicacion de la pruebag, deport
resultados (informacion estadistica y tendencias), retroalimentacion (informar a los interesados)
y por ultimo la implementacién de planes de desarrollo o también llamados de crecimiento, la
compafhid IROYAZ Ltda centra logplanes de mejora en los cpanentes de actitudes y valores
los cuales a juicio de la alta gerencia constituyen el motor del desempefio.

El anterior sistema de evaluacion esta claramente armonizado con el utilizado en el proceso
deDirigir el Equipo del Proyecto correspondiente réleéde conocimiento de Gestidon de los
Recursos Humanos deMBOK Guide, teniendo presergsta similitud el autor infiere la
disposicion de la organizacion en adoptar procesos de desarrollo de equipos de proyectos sin
mayores resicciones, este aspeatsaltamente favorable al momento de la implementacion del

plan de mejora

1 Politicasde la empresaen la actualidad las politicas de la empresa estan fundamentadas en
la Responsabilidad Social Empresarial y satisfaccion al cliente esta Gltima ampdeada en
certificacion de calidad ISO 90001a presencia de este tipo de politicas favorece una
implementacion de una Gestién Organizacional de Proyectos en especial en los habilitadores
organizacionales en la categoria de Patrocinio. El patrocinio es elateadno la capacidad
de la organizacion LIROYAZ Ltda para fomentar la ejecucion de proyectos para suministrar
los recursos humanos, técnicos, financiergarantizar el alcance de los objetivos y metas

estratégicas.

9 Lista de Interesados:iteniendo en cuga la definicion del PMBOK Guide Quinta Edicion
|l os interesados se definen como Aindividuo,
afectado, o percibirse a si mismo modo como afectado por una decision, actividad o resultado

de un pr oy éesctripi@n y con baseekmd aapectos recolectados en el marco
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tedrico, marco legal y descripcion del proceso productivo el autor identifica los siguientes

grupos de interés:

Gobierno Nacional el ministerio de agricultura influye mediante resoluei®iy politicas

para regulacion del sector agroindustrial especialmente en el sector lechero, puede en un
momento dado dinamizar el sector como también imponer restrictéenasales afecten el
sector. Un ejemplo de dinamizacion puede ser conveniadgrtalecimiento tecnolégico y
como restriccion seria la negociacion de nuevos Tratados de Libre Comercio con naciones
con mayores niveles de competitividad en el sector lecBegrado de afectacidon para este
interesado radica en la inmersién de la engegssus planes y programas propuestos y
convertirse en indicador de desempeftolyertura ante la viabilizaciode una propuesta.

Gobierno Departamentat por medio de los programas de agroindustria y encadenamientos
productivos asi como el programaldesarrollo e innovacion Tecnoldgica se puede

influenciar en proyectos que la empresa LIROYAZ Ltda este en capacidad de ejecutar
maxime si son ello se beneficia la cadena de produccién en especial los productores de leche

cruda (proveedores)

Gobierno Municipal: en los planes de desarrollo municipal se establecen ejes estrategicos

de apoyo al sector industrial donde en forma articuladéassecretariagde desarrollo

pueden llevarse a cabo iniciativas sustentadas en la ejecucion de proyectos que busquen
fortalecer al empresario. Al estar en el centro de las principales rutas de abastecimiento de
leche y produccién de derivados la empresa estudiada puede verse afectada en forma positiva
y negativa con dichas medidas, el grado de afectacion solo puedesvakgin el plan

aprobado y sarticulacion con otros sectores.
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Camara de comercio de Duitamala empresa posee matricula mercantil vigente en la
camara de comercio de Duitan@on base en ello la compafiia tiene derecho a participar de
todas aquellas pacitaciones, asesorias y apoyo técnico suministrado por esta entidad. Es
importante sefalar la importancia de esta institucion pues el rol le permite la facilidad al
momento de realizar alianzp8blicoprivadas a favor de las empresas productoras teokac
como lo es LIROYAZ Ltda.

Servicio nacional de Aprendizaje SENAcon la presencia del Centro de Desarrollo
Agropecuario CEDEAGRO se cuenta con la oferta permanente de formacion profesional
para los colaboradores de la empresa asi como la asistemita téemandada por

LIROYAZ. En el efecto de realizar proyectos conducentes a fortalecimiento del talento

humano la aportacion de este interesado es fundamental para alcanzar las metas propuestas.

Cooperativa Industrial de Boyaca CIDEB LTDA: la compafiiastaubicada dentro de un
complejo industriatompuesto por 54 empre$adenominado Ciudadela Industribhjo la

figura comercial de Cooperativa Industrial de Boyaca CIDEB LTDA, significdaque

empresase encuentra formando parte de una red de industeiaariados enfoques y

dimensiones comerciales. Al tener una regulacién de administracion propia es fundamental
gue ante cualquier ejecucién se pueda tener los respectivos permisos teniendo mucho cuidado
evitar la generacion de impactos en las demasdegiproductivas. La influencia para la

empresa puede estar representada en regulaciones y dirdajicks cuales se rige la

cooperativa.

Junta Directiva Empresa LIROYAZ Ltda : maximo organo de decision y
direccionamiento de la empresa LIROYAZ Ltddumimenteestacompuesta por 5 a

integrantes con pleno uso de voz y voto en las reuniones efectuadas, este estamento es el

15 Fuente pagina CIBEB LTb#yp://www.ciudadelaindustrialduitama.com/portal/index.php/nuestreservicios
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responsable de aprobar cualquier iniciativa que comprometa las metas estratégicas de la
empresa convirtiéndose en el interesadocjpal al momento de solicitar la aplicacion del

modelo de mejora.

Colaboradores Empresa encargados de llevar a cabo la funcién misional de la
organizacior(aproximadamente 20 colaboradqresnforman el grupo de interesados de

mayor cantidad y por endies de mayor influencia al momento de ejecutar tanto las

funciones operativas cont@s de los proyectos. En el instadeeefectuar una adopcion

transitoria (o permanente llegado el caso) a una estructura matricial es importante que el

talento humano est@pacitado en forma optima para poder aprovechar al maximo sus
capacidades y conocimiento. Estpente sefialar en este itgqme el equipo del proyecto y
colaboradores en gener al no se fAcontrolano s

pretende realtar la enorme influencia de este grupo de interés

Proveedores:.compuestos por cada uno de los productores de leche cruda ubicados en las
fincas aledafias a las rutas de produccion, su papel dentro de la cadena de valor es muy
preponderante por su cajdad desuministro damateria prima, se pueden clasificar como
interesados de alto interés y alta influencia con mayor nivel de atencién. Ellos son los
encargados de generar en primera instancia valor agregado al producto (representado por

condiciones hignicas altas).

Clientes parte final en la cadena de abastecimisntmfluencia no puede ocasionar el

detener el proceso en forma inmediata pero si modificarlo en forma progresiva ya sea por la
aceptacion o rechazo de una linea de prodiicidos losproyectos a ejecutar por la empresa
siempre se enfocan a la satisfaccion de sus necesidades, es muy importante efectuar un

correcto monitoreo de sus expectativas para lograr encauzar las iniciativas de mejora.
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- Competidores dentro de la matrizie podeii interés se consideran como de poder bajo e
interés alto, las razones de ello son su condicion normal de estar atentos a la evolucion de la
empresa pero con poca capacidad de intervencion directa en la ejecucioén de un proyecto
determinado salvo que este enmarque dentro de sus funciones misionales o tenga relacion
contractual con proveedores que tengan o hubiesen tenido vinculacion con LIROYAZ
LTDA.

- FederacionNacional de Ganaderosdamara Gremial de la Lechg: organizacion de
agrupacion en defensgpyomocion del sector ganadero y en forma secueteidécteo
también su influencia en los proyectos a ejecutar seria como 6rgano consultivo y de
monitoreo para aquellos proyectos que asi lo requieran. En lo relacionado con el apoyo a la
empresa puedeisde forma indirecta pues su intervencion se efectuaria en los proveedores

mediante los programas de vias terciarias y monitoreo de fincas

- Asociacion Nacional de Productores de Leche ANALAGdentro de los grupos de interés
esta organizacion es la queyuoanivel de asesoramiento puede ofrecer a toda la cadena de
aprovisionamiento, su portafolio de servicios incluye: capacitacion y transferencia
tecnoldgica, promocion de la asociatividad, planes de negocio, asesoramiento empresarial,
asistencia técnicaygmocion de consumo, gestion de proyectos y servicios de informacion.
Como se puede ver ANALAC esta en capacidad por medio de sus programas modificar las
condiciones de proveedores, competidores e incluso de clientes por tal motivo es imperante

la necesidad de articular alianzas estratégicas con esta organiz4cion

- Federacionde Ganaderos deBoyacaFABEGAN: el appyo se enfoca a los productares
embargo puede recurrirsémo estamento de consulta para un proceso de recoleccion de

requisitos y elaboracde pronésticod.as estadisticas e informacion manejada por esta

16 http://www.analac.org/#servicios
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organizacion pueden ser consideradas como valiosas entradas en los procesos de

planificacion de los proyectos a realizar por parte de la empresa LIROYAZ LTDA.

AsogaboyAsociacion de ganadros del altiplano Qundiboyacense guarda estrecha

similitud con FABEGAN, incluye un alcance geografico mayor y por lo tanto de mayor
cantidad de productores, la influencia es andloga con FABEGAN para el caso de la empresa
LIROYAZ LTDA.

Instituto de Hidrologia, Meteorologiay Estudios Ambientales IDEAM: permite por

medio de sus proyecciones y prondsticos del comportamiento del clima lograr establecer
lineas de base para la produccién de leche estando en la capacidad de planificar de forma
adecuada proytos de expansién y diversificacion por parte de LIROYAZ LTDA. De las
proyecciones efectuadas puede verse afectado el precio de la leche y ocasionar restricciones

en temas de costos.

En la tabla numero 1€e presenta una compilacion de los interesadugifitades enla

empresa LIROYAZ LtdalLa tablal9 contiene tres columnas denominadas poder, interés y

estrategia. El poder implica el grado de influencia en el proyecto, el interés en como afecta el

proyecto sus intereses y la estrategia se relaciolzaferma como se deben gestionar el

interesado
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Tabla 19

Resumen de lista de interesados empresa LIROYAZ Ltda

INTERESADOS EMPRESA LIROYAZ LTDA

NOMBRE DEL INTERESAD O PODER INTERES ESTRATEGIA
Gobierno Nacional (Ministerio Agricultura) Bajo Bajo Monitorear
Gobierno Departamental Bajo Bajo Monitorear
Gobierno Municipal Alto Bajo Mantener satisfechos
Camara de Comercio de Duitama Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Servicio Nacional de Aprendizaje SENA Alto Bajo Mantener satisfechos
Cooperativdndustrial de Boyaca CIDEB Ltda Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Junta Directiva Empresa LIROYAZ Ltda Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Colaboradores Empresa Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Proveedores Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Clientes Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Competidores Bajo Alto Mantener Informados
Federacion Nacional de Ganaderos Bajo Alto Mantener Informados
Asociacion Nacional de Productores de Leche ANALA Bajo Alto Mantener Informados
Federacion de Ganaderos de Bog FEBEGAN Bajo Alto Mantener Informados
Asociacion de Ganaderos del Altiplano Cundiboyacer| Bajo Alto Mantener Informados
Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Bajo Alto Mantener Informados
Ambientales IDEAM

Fuente: Realizacion del Autor

Es importante sefialar como en la medida de la ejecucién ldgiengroyecto basado en
OPMIos interesados pueden variar en su poder e influencia y por lo tanto su estrategia a seguir
también puede variar. La tabla 48lo es un ejemplo general y soldicg para el analisis de

madurez antes de la implementacion del plan de mejora.
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4.2.2.2. Entender a la OrganizacionHerramientas y Técnicas

1 Recopilacién de conocimientose utilizaron fuentes primarias como las paginas electronicas
de organizaciones como FEBEN, Camara de Comercio, ANALAC, ASOBOY Y CIDEB
LTDA. Sumadaa lo anterior se tomaron en ati@ documentos como la investigacion de
Fabio Pefiaranda sobre la comercializacion de leche cruda en la provincia del Tundama,
PMBOK Guide e informacién suministragar la empresa LIROYAZTodos los datos
fueron previamente validados y articuladtesla forma mas éptima para tener un contexto

general pero completo de la empresa seleccionada.

1 Observacién:teniendo lo descrito numeralb3l concerniente al instrunterde recoleccion
de datos del formato de observacion se presenta a continuacion el edardido
formato en la figura 2%el instrumento se aplico a la parte administrativa de la compafiia
focalizando el analisis en la gerena@ministrativaquien & la encargada por parte de la

empresa LIROYAZ Ltda de la facilitacion de la informacion.
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FOEMATODE OBSEEVACION EMFRESA LIROYAZ LTDA

MACROPROCESO: FASE DE
ADQUISICION DE CONCGCIMIENTO

FREOCESD: CONCOCIMIENTODE

LA ORGANIZACION

LUGAR: OFICINAS EMPRESA

LIEOYAZLTDA

2015

FECHA: 19 DEMARZODEL

OBSEEVADOR: LEONEL MEDINA

ROJAS

HOBEARIC: 1 FASE 8 am - 10 am;

2 FASE DE 4 pm - 6 pm

(v

CEITERIO/
COMPOETAMIENTO
OBSERVABLE

Inexistente

Ejecuts

Repetible

Definida

Administrado

Optimizada

Ba afectnan reunionss
planificacion v contral ds
actividadss 2l iniciods ]z jomats
JELSE

Interactuzm los mismboo dal

2quipa =n forma permansnts

Lzs sitnacionss prasentdas 52

dezbaten en forms zsertiva

52 propiciz nn clima labares

basado em 2l raspeto v tolerancia

Exist= una divisiond= funcionss

apropizda en los colzbaradores

Hazy unz rzunion 2l finzlizer 1z
jomada para planificar las

zotividades d=l diz anterior

Los colzbofadorss tisnenz sn
disposicionequipos informations

pafz adzlantar sus actividadss

El nivel d= ntilizacion d=los
equipas informaticos e

penmEnsnE
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Figura 21 Continuacion

Los colaboraderes tienen un
mznejo optimo de lzs
hetramientas tecnelogicas para la

rezlizacion de sus tareas

Los colaboradorss tisnen
mecanizsmes digitales de
COMUNICECiON SMCIona como

Skype

Anteuna nueva forma de realizar
unatarez muestra la mejor X

dizponibilidad para aprender

Figura 21Desarrollo del Formato de Observacion Empresa LIROYAZ LTgura Disefiada

por el Autor del Documento

De acuerdo a lamformaciénpresentada en el formato de observacion de los 11 aspectos
observados solo dstéen nivel inexistente (0,09% del total) que tiene que ver con el manejo de
herramientas sincronas digitales de comunicacion, también solo hay un paramettdcen est
repetible(0,09% del total) referente a las reuniones de planificacion en horas iniciales de la
jornada laboral, por su parte en el estado definido es el de mayor porcentaje con un total de 6
aspectos (54,54%) y por ultimo en la columna administiraddotal de 3 procesos (27,27%) se
ubican como el nivel de mayor alcance por parte de la organizacién. Al tener una concentracion
de 81,8% entre los niveles definido y administrado se infiere un entrenamiento para la
promocién de la variable donde ademéaa esedida y controlageello esocasiomdo por la

implementacion del Sistema de Gestion de Calidad.

1 Entrevista: en el partado 3.2 se corgmplaba el disefio de la entrevigtiws parametros
gue se tendrian en cuenta palranalisis de los datos cagsadosal igual que lo
mencionado en el desarrollo del proceso de observacion el instouseeaplico sobre la

gerenciageneral. En la tabla Z& resumen los aspectos clave de las respuestas compartidas.
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- Formato de la entrevista(presentado en el AnexB)

Tabla 20

Compendio aspectos clave aplicacion de la entrevista

PREGUNTA

¢La empresa LIROYAZ Ltda cuen

con area de Gestion de Proyectos'

¢,Cuédl es el rol que desempefia
usted con las funciones de Gestioi

de Proyectos?

A lo largo de su carrera profesiona
y laborar ha tenido conocimiento
acerca de conceptos de direccion
organizacional de proyectgs
modelos de madurez?

Desde su perspectiva como ha vis
la evolucién que ha tenido la
empresa durant tiempo que lleva
vinculado a ella, cuales factores st
los de mayor incidencia para su

desarrollo?

Ante la solicitud de realizacién

proyecto por parte de la direccion
la empresa cual es el procedimien
que se lleva a cabo para su selecc

y direccién?

PRINCIPALES ELEMENTOS DE
LA RESPUESTA

No implementacion de una d&ion
especializada en la direccion de

proyectos para la organizacion.

- Centralizacion de las funcione

- Direccién empirica de los

proyectos

Desconocimiento Tematicas
relacionadas con Gestion de

Proyectos Organizacional OPM

- Ciclo de desempefio variable

- Los factores que marcan el
crecimiento son la innovacion

y la calidad

- Seleccion y Direccién de
acuerdo al criterio de la
gerencia general con apoyo

ocasionable entes externos.

IMPACTO SOBRE EL DISENO
DEL MODELO DE MADUREZ

Ausencia de Base organizacional

para el desarrollo de Madurez OP

- Focalizar esfuerzos en la

adquisicién de conocimiento

- Priorizar la adopcion de la

metodologia

- Implementacién de jornadas ¢
sensibilizacion con grupos de

interés

Formulacién de alternativas de

mejora escalables y nomoplejos

Formulacién del modelo con
criterios de flexibilidad para ser
aplicado por cualquier colaborado
responsable de funciones

estratégicas dentro de la empresa



Tabla 20 Continuacién

6.

10.

11.

En su opinion cree que la
adquisicién de conogiiento de un
estandar de gestion de proyectos
puede aportar a fortalecer su
organizacién?

Tiene conocimiento si empresas d )
su sector econdmico han adoptadt
técnicas en gestién organizacional
de proyectos o de analisis de

madurez en gestién de proyectos?

Tiene usted colegas o personas
conocidas las cuales manejen tem
de gestién de proyectos bajo
estandares reconocidos como los
PMI

Tiene proyectado aumentar sus
conocimientos en Gestion de
proyectos mediante capacitacion
formal como talleres, diplomados,

posgrados, o maestrias?

Como documentan las lecciones
aprendidas € cada uno de los

proyectos que han adelantado?

Existe alguna entidad, publica o
privada la cual les estén apoyandc
para mejorar su desempefio en

geston organizacional de proyecto

Receptividad e interés en los
beneficios a obtener mediante
la aplicacién de un estandar e
OPM

Empresas del sector con
categoria de PYMES no tiene
la implementacién de técnicas
OPM, las grandes empresas
tienen una posibilidad elevade

de tenerlas

No se evidencia ningun tipo di
relacion con personas cuyas
habilidades estén demarcadas
bajo aspectos OPM del PMI

En una primera fase la alta
gerencia es receptiva en pode
realizar dichas capacitaciane
preferiblemente articulado cor
conceptos de la dindmica de .

empresa y/o del sector

No existe documentacion
formal de las lecciones
aprendidas ni de los proyecto:
emprendidos ni de las

operaciones de la empresa

No se evidencia apoyo ni
Gubernamental ni privado en
cuanto a la difusién de buena:

practicas en OPM
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El modelo de mejora debe estar e
armonia con el PMBOK Guide
Version 5

El modelo tendra caracteristicas
Unicas de disefio debido a la
ausencia de estudios o modelos

similares en empresas del sector

El habilitador organizacional de
comunidades en OPM debe ser

manejado co especial interés

Posibilidad de fortalecer futuras
evaluaciones y por ende garantize
el aumento progresivo de la

madurez OPM de la empresa

El modelo debe estar orientado er
la conformacion de la base histori

de leciones aprendidas

Socalizar aspectos clave de
consulta del Project Management

Institute



136

Tabla 20 Continuacion

12. Su dependencia o la organizacion Los cambios se tramitan y ejecuta

tienen estructurado un plan de de acuerdo al criterio de la alta »
y ] . . ) El modelo end fase de Gestion de
gestion de cambios, de no ser asi gerencia, no existe un proceso )
i . i _ Mejoras debe contemplar un plan
podria compartir la forma de como formal cada uno de ellos se tramit . )
. . . i o ~ de gestién de cambio
se tramita y ejecuta un caml#o la = segln su urgencia o importancia <

ejecucién de un proyecto? la definicion de un protocolo previs

Fuente: Realizacion del Autor

4.2.2.3. Entender a la OrganizaciénSalidas

- Conocimiento de la Organizaciondespués de realizar el analisis correspondiente a cada una
de las entradasdsultados del negocio, factores ambientales, procesos de evaluacion
organizacional, politicas de la empresa y lista de interesados) complementado con la aplicacion
de las herramientas y técnicas como la recopilacion de informacién a través del proceso de
observacion y aplicacion de la entrevista se obtiene la consolidacion del conocimiento de la

organizacion en sus aspectndssobresaéentes resumidos en la tabla 2
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Resumen aspectos
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relevantes de la empresa LIROYAZ LTDA

ASPECTOS RELEVANTES EMPRESA LIROYAZ LTDA (CONOCIMIENTO ORGANIZACION)

PARAMETRO

CARACTERISTICAS

Resultados de Negociq

Ingresos por ventas equivalentes a $1.059.599 millones de pesos

Lineasde Produccién

7 Lineasde Producto (Leche larga vid@emidescremadantera, yogrt, avenas y derivadog

Cultura Estructura y Gobierno: Estructura Funcional

DistribuciénGeografica Corredor Industrial dBoyaca

Estandarede Industria: Norma ISO 9001Reglamentacié€adend actea

Recursos Humanos: 20 [@boradores eéreaperativas yestratégicas

Gestionde Personal: Reclutamient@apacitaciory GestionColaboradores

Sistemas déutorizacionde Trabajo

Factores Ambientales

Condiciones del Mercadé&slabonindustrial Cadenaactea

Tolerancia al Riesgo: Apetitdjversificacion respaldoy Tolerancia

Clima Politico: Apoyo Gubernamental y Gremial

Canales de Comunicacion: Ascendente, descendente y diagonal

Bases de Datos Comerciales: Solo a nivel interno no hay Estudios Comparativas

Sistemas dénformaciénde GPM: Sin soporte para estos procesos

Procesos=valuacion
Organizacional

Enfoque deEvaluacionen los colaboradores de 360°

Politicasde la Empresa

Formal y adaptadBoliticade Calidad Norma Applus ISO 9001

Gobierno Nacional: Baj@oder- Bajo Interés

Gobierno Departamental: Bajo Poddajo Interés

Gobierno Municipal: Alto PoderBajo Interés

Camarade Comercio Duitama: Alto PoderAlto Interés

Servicio Nacional de Aprendizaje SENA: Alto Pod@&ajo Interés

Cooperaiva Industrial deBoyaca Alto Poder- Alto Interés

Junta Directiva LIROYAZ LTDA: Alto Poder Alto Interés

Lista de Interesados

Colaboradores LIROYAZ LTDA: Alto PoderAlto Interés

ProveedoresAlto Poder- Alto Interés

Competidores: Bajo PodeAlto Interés

Fedeaciénde Ganaderos dgoyacdFEBEGAN: Bajo Poder Alto Interés

AsociacionNacional de Lecheros ANALAC: Bajo PodeAlto Interés

AsociacionNacional de Ganaderos Altiplano CB: Bajo Podalto Interés

IDEAM: Bajo Poder Alto Interés

Fuente: Reafiacion del Autor
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4.2.3. Evaluacion de la Disposicion al Cambio

Es elultimo proceso de la fase de adquisicion de conocimiento)a informaciondela
Gestion Organizacional de Proyectos y el Conocimiento de la empresa se puede evaluar el nivel
de disponibilichd de las diferentes unidades funcionales que componen la organizacion en cuanto
a su respuesta a los cambios a intradeicia fase 3 de este entregable (Gestiémvijoras)

identificando si eplan de accion de mejorassostenible a mediano y largapb.

4.2.3.1. Evaluacion de la Disposicion al Cambid&ntradas

1 Factores Ambientales de la Empresdos factores ambientales fueron descritos en el

aparado 42.2.1 Entradas Proceso de Entender a la Organizacion.

1 Estructura y Politica: Descrito en la seccidon 333. Seleccion yDescripcionde la empresa

(ver descripcidon organigrama y explicacion de estructura organizacional)

4.2.3.2. Evaluacién de la Disposicion al Cambidierramientas y Técnicas

1 Revision de la Disponibilidad de Cambioen la tabla 2@esarrollo delformato de
Observacion en el parametro de facilidad al cambio se determino como a nivel general la
empresa esta en la capacidad de aprender nuevas formas de realizar y encauzar sus
operaciones y proyectos, con el apoyo de la alta gerencia es factibléelaéniacion de
cualquier iniciativa siempre y cuando su justificacion se enlace hacia la consecucion de las
metas estratégicas, prueba de ello es la adopcién deifisason en calidad 1ISO 90001
fiLa disponibilidad al cambio se puede meeiriendo ertuenta dos factores: los ligados a la
personalidad y los ligados a la organizadiffarcia,2005) a continuacion se describe cada

uno.
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- Factores ligados a la personalidaden las seccionege descripcién de l@mpresa como en
el analisis de los factoseambientales de la empresa Cultusstyuctura de gobierno numeral
4.2.2.1 sedeterminécomo los colaboradores de la empresa LIROYAZ LTdliAean sus
expectativas personales con las organizacionales facilitando la creacion de un buen clima
laboral, se pede inferir como las necesidades de los colaboradores se enmarcan dentro de un
esquema integral donde cualquier mejora direccionada al desempeiio al largo plazo de la

empresa y estabilidad en sus empleos sera siempre bienvenaltapencepcion

- Factores ligados a la Organizacionen ocasiones la rigidez amsldirectrices emanadas de
la alta gerencia y 6rganos superiores de direccion pueden limitar los procesos de innovacion
y de participacion, para el caso de LIROYAZ Ltda el espacio de participaciéstd
limitado al contrario los colaboradores tienen la libertad de proponer las situaciones
presentadas en las reuniones de calidad y buscan en forma conjunta la mejor alternativa de

sducion, la gestion del Recurso Humano viabiliza el compromiso dediaboradores

9 Juicio de Experto OPM3 el autor de la presente investigacion después de tener un
conocimiento especifico de cada uno de las unidades de la compafiia encuentra un fuerte
liderazgo encabezado por el gerente de la empresa el Doctor Hernarmdte@ el cual
inspira a los colaboradores despertanalores de respeto y admiraci®@on vistos como
fuente motivacional importante pues se esta ante un gerente con habilidades blandas y
conocimiento técnico del proceso avanzado. La permanencia egaboa parte del gerente
desde el inicio de operaciones de la unidad productiva ha garantizado un dominio muy

amplio de escenarios operativos y administrativos.
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4.2.3.3. Evaluacién de la Disposicion al Cambi&@alidas

1 Salidas y expectativas de los interesad: es la primera de las salidas de este proceso en
ella mediante la informacion recolectada y analisis efectuados se esta en la capacidad de
determinar cada una de las expectativas de los grupos de interés identificados, gdara ello e
autor se basara entibla 22para facilitar la informacién al lector (es).

Tabla 22

Expectativas de los grupos de interés identificados

NOMBRE DEL INTERESADO EXPECTATIVAS Y ACTITUDES
Gobierno Nacional (Ministerio Agricultura) Fomentar Politicas Macroecondmicas Agroindast
Gobierno Departamental Incentivar Programas Regionales de apoyo al sector agropect
Gobierno Municipal Dinamizacién del Sector industrial de la Ciudad
Camara de Comercio de Duitama Articulacién de Cadenas productivas y generacion de Benefic
Servicio Nacional de Aprendizaje SENA Cumplimiento de metas en formacién profesional

Cooperativa Industrial de Boyacéa CIDEB LTD)| Fortalecer su mision institucional y buscar apoyo en el alcanct

su visiéon
Junta Directiva Empresa LIROYAZ LTDA Consolida la empresa en la regiéon y ampliar nuevos mercados
Colaboradores Empresa Mantener fuente de ingresos y desarrollarse a nivel integral
Proveedores Fortalecer la venta de leche mejorando niveles de rentabilidag
Clientes Recibir Productos con valor agrelgay estandares de calidad
Competidores Aumentar su participacion en el mercado
Federacion Nacional de Ganaderos Fomentar Politicas y estrategias de desarrollo gremial

Asociacion Nacional de Productores de Lechg Fomentar Politicas y estrategiasdesarrollo gremial
ANALAC

Federacion de Ganaderos de Boyacd FEBEG| Fomentar Politicas y estrategias de desarrollo gremial

Asociacion de Ganaderos del Altiplano Fomentar Politicas y estrategias de desarrollo gremial

Cundiboyacense

Instituto de Hidrologia, Meorologia y Estudios| Suministrar datos para elaboracién de prondsticos y planes d¢

Ambientales IDEAM contingencia

Fuente: Realizacion del Autor
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1 Definicion del Patrocinio: con base en lagsultados obtenidos en el analisis de las
expectativas y actitudeke los interesados Y la identificacion del compromiso de la alta
gerencia para adelantar las futuras mejoras el patrocinio para la aplicacién del modelo en sus
tres fasesecae sobre eGerente General el Doctor Hernando Gonzalez eldrratio de sus
funciones tendra las de promover y procurar el apoyo administrativo, técnico y de recursos
fisicos de la organizacién para la ejecucion de la estrategraplementacion de la ORPM
Ante la junta directiva el gerente que en adelante se denominara Sp&asmomador se
encargarae mostrar a la juntéos beneficios de la implementacion, se aconseja como
medida complementaria capacitar al personal que vaya a estar a cargo de la formulacion y
direccién de los proyectos a ejecutar en la empresa, lo amterioite disminuir la

probabilidad de riesgos.

1 Aceptacion de la Gestién Organizacional de Proyectodentro de la estructura
organizacional de la empresa hay dos interesados clave los cuales son el gerente general y
asistente de gerencia que seran eyazios del direccionamiento estratégico de los proyectos
ellos manifestaron con la aceptacion formal del presente entregable los beneficios de la
OPM en la empresa y se comprometen a mantener y fomentar las buenas practicas en favor
de la mejora continuarticulado con el sistema de Gestion de Calidad adoptado por la

organizacion.
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Realizar la Evaluacion
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El estudio se centrara en la faseeimedia del modelo propuestocelal es el alma del

mismo debido a que es donde se efectua la recoleccigfodeacion y se analiza los datos

reales de la empresa LIROYAZ Ltda para determinar su niveladieirez en OPMogradolo

anterior esta fase se soporta en 4 procesos: Establecer el Eladudeeion Definicion del

Alcance,Conducciérde laEvaluaciony por ultimo el proceso de Inio de cambio. En L&gura

22 se describiran cada uno de los procesos asociados a esta Fase

ESTABLECER
EL PLAMN

evaluacion, lista de
interesados, registro
de riesgos.

: Entradas: Reunidn
E Equipo de
:Evaluacic’m, metas
: de evaluacion,
| alcance.

|

| Herramientas Vi
| Técnicas: Juicio de
| Expertos, MGP,
| reuniones

|

E Salidas: plan
|

|

|

1

|

|

Figura 22 Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas procesos Realizar la Evaluacion.

I REALIZAR LA EVALUACION I

DEFIMIR EL

COMNDUCIR LA
EVALUACIOM

ALCAMNCE

i

|
Entradas: plan ¥
evaluacion, lista de
recursos
Herramientas ¥
Técnicas: Juicio de
expertos OPM3,

entrevistas, reuniones

Salidas: Plan
Evaluacién, lista de
entrevistas, lista de

preguntas, registro de
riesgos, Conformacion
equipo de evaluacidn

__________________

Entradas:
Evaluador,

Equipo
plan de
evaluacion, Evaluacion

del Cronograma v
alcance, registro de
Riesgos, lista de
mejores practicas
OPM3, evaluacion
SAM

Herramientas Y

Técnicas: técnicas de
puntuacion, Analisis y
consolidacion de datos

Salidas: Presentacion
de la Evaluacian,
evaluarlos resultados

Adaptacion realizada por el Autor del Estiar OPM3 Tercera Edicion

IMICIAR EL
CAMBID

Entradas:
Presentacion ¥
Resultados de la

evaluacién, Factores
Ambientales.

Herramientas ¥
Técnicas: Plan de
Gestion del Cambio,
juicio de expertos,
herramientas de
Evaluacian.

Salidas:

Presentacion de la
evaluacion
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4.3.1. Establecer el Plan

Tener la traduccion del directorio de buenas précticas y de la autoevaluacién SAM es un
referente importante para evaluar el grado de madurez pero antes de efectuar la aplicacion del
cuestionario es pertinengstablecer una serie de actividades las cuales en forma secuencial

permitan la ejecucion de la evaluacion de forma optima bajo criterios de objetividad y claridad.

4.3.1.1. Establecer el PlanEntradas

1 Reunion equipo de EvaluacionAl tratarse de un ejercicio adémico la evaluacion no
confara con un equipo de evaluaciam solo asesor llevara a cabo esta funcion, es por ello
que el autor del presente trabajo escrito asumira esta responsabilidad las razones para dicha
decision radica en la capdad del estudige con ocasion de haber realizaddraduccion
del estandar en su totalidaddemas de su®nocimientos en gestion de proyectos y PYMES.
El autor de la investigacion que en adelante se denominara asesor y/o evaluador acepta
formalmente los lineamient@®ntemplados en el estand2PM3 para llevar a cabo la
evaluacion y se compromete a guardar la confidencialidad de los datos teniendo en cuenta los
preceptos de la empresa y la Universidad Nedidbierta y a Distancia UNAD es poicl
gue enosanexs E y Fdel presente estudio se presenta el compromiso de confidencialidad

firmado por el autor de este trabajo para garantizar la proteccién de informacion privilegiada.

1 Metas deEvaluacion: este pardmetro indica laausagrincipales por las cualeséanpresa
LIROYAZ Ltda desea determinar su analisis en OPM y formular su plan de mejora, es por
ello que a continuacion se describen cada uno de los puntos principales (metas) sobre las

cuales se fundamenta la aplicacion de la evalu&cion

17Lineamientos tomados del numeran 5.1.1.2 del estandar OPM3 Tercera Edicion
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Generacion de beeficios: como se evidencio en la descripcidon de los factores ambientales
especificamente en el analisis de las condiciones de melzaddena de valor donde se
encuentra la empresa LIROYAZ LTDw#ene una fuerte presencia gremial e institucional lo
cualfavorece el acceso de recursos para el desarrollo de proyectos progatteoscer

cual es el estado actual de madurez se puede facilitar la implementacién del modelo de

mejora para lograr acceder a estas oportunidades.

Establecer lineas base parmiciativas de innovacion la evaluaciorpermite obtener una

linea base en varios aspectos como por ejemplo los dominios PPP, grupos de preessos,

de conocimiento fabilitadores organizacionales, pero ademas de lo anterior los resultados
obtenidos dentaran a la empresa LIROYAZ Ltda en cémo se esta gestionando la utilizacion
de recursos y como se debe también gestionar los equipos de proyecto entendiendo en forma
articulada los requerimientos del mercado y respondiendo agilmente a cualquier variacion

presentada.

Estandarizar procesos en Gestion de proyectode acuerdo a la informacién greinar
obtenida de la empresa infiere una ausencia de cultura en gestion de proyectos por lo que
es necesario una vez se tengan los resultados se formwa depihejora canalizando los
esfuerzos en los procesos del dominio de proyectos con el olgjevaumentar la madurez

Reduccion del ciclo de vida de los proyectosn la actualidad los proyectos realizados por
la compaiiia seleccionada presentan desfasportantes en criterios como tiempo, calidad,
costo, riesgos VY utilizacion de recursos, ocasionando en muchas veces saber el inicio del
proyecto pero no tener una fecha probable y estimada de finalizacién, con lo anterior los
proyectos se prolonganmel tiempo impactando en el cronograma y costos de la estrategia

organizacional provocando retrasos.
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- ldentificacion de Interesados de los resultados de las areas de conocimiento que mas
apoyan las operaciones cotidianas de la empresa se encuenti@isisl de interesados y la
gestion de riesgos por lo tanto tener un acercamiento a los valores de madurez en estos
aspectos motivaran a la alta gerencia para adoptar estas buenas practicas de estos procesos en

la cotidianidad de la planificacion operativa

- Posicién y mejora ante la competenciasin duda los resultados de la evaluacion daran los
primeros indicios sobre los puntos sobre los cualestssiendo débil en comparacion con
los competidores y a partir de la informacion recolectada se pugdedl@na reformulacion
de la estrategia empresarial con el objetivo de diversificar el portafolio de servicios y

aumentar cuota de mercado

1 Cronograma: a continuacion se comparte el desarrollo del cronograma pepldacion de
la evaluaciéndentro ddas principales actividades se esbozaran aquellasaealas con el
modelq es decir, el cronograma tendréds las acciones realizadas en el marco de ejecucion
del estandar contemplando la fase 1 y dos (Adquisicién del Conocimiento y Realizacién la
Evaluacion) En la tabla 23e muestran las actividades para consolidar la aplicacion de la

evaluacion.
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Tabla 23

Cronograma de aplicacion evaluacién

CRONOGRAMA DE APLICACION EVALUACION SAM

ACTIVIDAD FECHA INICIO FECHA FIN DURACION
Entender OPM 2 de Febrero 2 de Marzo 30 Dias
Entender a la Organizacion (LIROYAZ
LTDA) 3 de Marzo 10 de Marzo 8 Dias
Evaluar la Disposicion al Cambio 11 de Marzo 13 de Marzo 4 Dias
Establecer el Plan 14 de Marzo 16 de Marzo 3 Dias
Definir el Alcance 17 de marzo 19 deMarzo 3 Dias
Conducir la Evaluacion 22 de Marzo 24 de marzo 3 Dias
TOTAL DE DIAS 51 Dias

. Fuente: Realizacion del Autor

En el crongrama propuesto es oportuno mencionar sobre la secuencialidad de cada una de
las actividadeson ello se desea indica@naras de garantizar un mgmelaro de los conceptos
evitandorealizar dos actidades en paralelo puesto geeeleva el riesgo de omitir conceptos
importantes en cada fase. Por ultimo una mayor inversidén de tiempo se demanda en la fase

inicial por ser ekje central de todo el estudio.

1 Tipoy alcance de la evaluaciéren el estdndar OPM3 se presentan vatipgs de
evaluacion estanos basados en evidencen entrevistas, de alto nivel, remoto, local de
usuario simple y multiusuari&l estudio s&oncentra en un tipo en el cual convergen el
basado en la evidencia (analisis real de la empresa) y de alto nivel (interés de la alta
gerencia), teniendo como referente lo anterior se tomara como documento base el formato
SAM propuesto en el estandar@® con un total de 501 preguntas. En cuanto a las
opciones en el alcanet estandar también recomienda unos parametros bdaiemspresa
LIROYAZ LTDA enfocara el alcance de la evaluacion en los resultados de negocio, area de

conocimiento (gestion deteresados y riesgos) y grupos de procesos (inicio y planificacion).
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1 Restricciones Presupuesto y Tiempcaen este item convergen lo relacionado con el tiempo
y costo asociado con el numero de entrevistas, su duracion y el costo asociado, dentro de los
estudios previos masedalladamente en el apartado de seleccidén de la muekseip
metodologico se determino un total de una entrevista y aplicacién de la evaluacion SAM
como instrumentos utiles a la evaluacion, no se tiene en cuenta el formato decdserv
debido a su utilizacion en la fase previa (adquisicidn de conocimiento). Si bien la entrevista
también se aplico en dicha fase el autor considera conveniente enlazar sus caracteristicas de
costo y tiempo en este numeral pomplementar la evaluaciode foma significativa. En la
tabla 24se comparte los datos de costo y tiempo como restricciones de esta fase del modelo
(aunque se especifico sobrentageneracion de costos a la empresa solo se describen estos

aspectos como ejercicio de complemeidtaciel estudia)

Tabla 24

Resumen de las restricciones de la evaluacion

RESTRICCIONES DE PRESUPUESTO Y TIEMPO
COSTO
NUMERO INSTRUMENTO DURACION COSTO ASESOR
SPONSOR
1 Entrevista Asistente de Gerencia | 1 HORA 15.000 170000
1 Evaluacion SAM 9 HORAS 0 1530000
TOTAL COSTO PARA 10 HORAS DE TRABAJO 1.715.000

Fuente: Realizacion del Autor

El valor de los conceptos asociados a los costos de del déesen de los valores reales
debido principalmente a la naturaleza de la consultoria, es dexicpnsultoria efectuada por
un asesor certificado en OPM3 es de mayor valor en comparacion con uno en proceso de
certificacion como es este caso. El valor de las horas del sponsor (persona responsable de
patrocinar la aplicacion del modelo para este ehgerente general) se calcula sobre una base

salarial de 4 millones de pesos aproximadamente.
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1 Resultados de la disponibilidad al cambiolos resultados de la disponibilidad al cambio
contemplan la salida y expectativas de los interesados, definicipatdmtinio y aceptacion
de la Gestion Organizacional de Proyectos fueron tratados en el ndr@@8lsalidas

proceso Iniciar el Cambio.

1 Factores Ambientales de la Empresdos factores ambientales condiciones de mercado,
procesos organizacionales, resas humanos y factores culturales fuedescritos en el

numeral 42.2.1 entrada proceso Entender a la Organizacion.

1 Costo y Estimacion de Esfuerzasen la estimacion de esfuerzo y costo se relacionan 3
variables basicas el tiempo, costo y porcentajatitizacion de las habilidades de las
personas involucradas en la implementacion de un iniciativa en OPM, este criterio difiere del
de restricciones por el alcance de la inicigtmgentras que para las restricciones solo se
tiene en cuenta los variablds tiempo y costo para aplicar la evaluacion esta estimacion se
focaliza en la proyeccién preliminar del modelogel. En la tabla 28e describen las

caracteristicas asociadas a esta entrada.

Tabla B
Resumen de la estimacién de costo y esfuerzos

COSTO Y ESTIMACION DE ESFUERZOS
PARAMETRO VALOR
Numero de Dias 6 MESES
Numero de Personas 3 PERSONAS
Costos de Traslado 500.000
Tasa de Recursos 100%

Fuente: Realizacion del Autor
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El porcentaje de utilizacion de las penas se toma para la totalidad de la implementacion
del modelo al considerarse de una etapa critica, porcentajes menores de dedicacion puede
retrasar la aplicacion del modelo:

1 Estandares de la Industria Explicado en los factores ambientales derganizacion

descritos numeral.2.2.1 entrada proceso Entender a la Organizacion

1 Politicas y Estructural Organizacional: verificar numeraB.5 Explorar el Contexto

4.3.1.2Establecer el PlanHerramientas y Técnicas

1 Juicio de ExpertoOPMS3: Para llevar a cabesta importante técnica es fundamental tener
una metodologia para lograr la mayor validez en la estimacion que para este caso es la
aplicacién de la evaluaciéan la empresa LIROYAZ LTDA. En los siguientes pasos se

desglosa la metodologia de esta técaitigulada con las necesidades del estudio:

- Definir el objetivo del juicio de expeto OPM3: Determinar la vialtidad del plan de

evaluacioren la empresa LIROYAZ LTDA

- Seleccién de los juece®ado el alcance de la investigacion y la disponibilidadxgertos
en el tema no se utilizara un grupo de jueces sino que el concepto de validez sera emitido por
el autor de la presente investigacion, se aprovecha este espacio para compartir al lector (es)
sobre lo valioso de incorporar para estudios futuros lcamees mayores mas de 4 expertos

con el objetivo de tener una mejor estimacion.

- Explicar tanto las dimensiones como los indicadores que esta midiendo cada uno de
los items de la pruebalas dimensiones a evaluar dentro del juicio de expertos estan la

realizacion adecuada de la primera fase de adquisicion de conocimiento, veldisansias
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planteadas para evaluacion son coherentescyladas. Por Ultimo analizauales dominios

de la evaluacién seran los de mayopatto en el respectivo anddis

- Especificar el objetivo de la pruebael objetivo del estudio es poder determinar la
viabilidad de la aplicacion de la evaluacion, es decir, si con la informacién recolectada hasta
el momento se puede consolidar la realizadél plan de evaluamn, es importanten este
aspecto si de acuerdo a los datos obtenidos en la fase de adquisicion de conocimiento es
posible aplicar una parte de la evaluacion o realizarla en su totdhelaio del marco

tedrico y temas precedentes se encuentra el snstemceptual

- Establecer los pesos diferenciales de las dimensiones de la pruétsio sélo se hace

cuando algunas de las dimensiones tienen pesos diferentes.

FORMATO PARA LA EVALUACION DE JUICIOS DE EXPERTOS

Objetivo: Determinar la viabilidad el plan de evaluacién SAM en la empresa LIROYAZ LT[ %

Nombre del Experto: Leonel Medina Rojas Fecha: 29 de marzo del 2015 ciiciia
Cargo: Project Manager Proceso:Establecer el proceso evaluaciéon | -'RoyAZz
Numero Pregunta Alto | Medio Bajo

El evaluador tiene el emcimiento del estandar OPM3 X

El Evaluador conoce los aspectos clave de la empresa LIROYAZ LTQ

Se presenta un patrocinio fuerte de la empresa

Los interesados estan identificados en forma optima

Los requisitos de los intesados estan recabados

o g M W N| P
X| X| X| X| X

Las metas de evaluacién son acordes con las necesidades de la emp

Figura 23 Formato para Juicio de Experto OPMS3. Figura Realizada por el Autor
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Segun los resultados obtenidos el experto avala los requerimiefiionos para la
realizacion de lavaluacion por parte del aseselrlector podra ver como el experto y evaluador
son la misma persona esto no implica sesgos en la delimitacion de la aprobacion pues también se
considera dentro dedderramientas y témas de e® proceso el poder realizar un juicio de

expertos OPM3 permitiendo convertiteepaso en una lista de chequeo.

- Calcular la concordancia entre juecesAl solo existir un solo experto en la evaluacion
(debido al alcance propuesto explicad@eteriores numerales) no se efectua este analisis a
detalle pero se recomienda para futuros escenariosektigaciorusar los estadisticos de

Kappa y Kendall

- Elaboracion de las conclusiones del juicicse obtiene viabilidad para desarrollar ehpdiz
evaluacion, se recomienda sin embargo el establecimiento de medidas de desempefio para la
evaluacion donde se indique parametros como tiempisnosde respuesta de ndmeros de
respuesta, esto con el propdsito de optimizar al maximo el tiempo tedeefante de la

empresa.

1 Analisis de Riesgos:

- ldentificacion de Riesgosteniendo en cuenta los analisis previos de la primera y segunda
fase sumado a las recomendaciones del PMBOK Geigeesenta a continuacion la tabla
donde se recopilan los rggss identificados por el asesor para la aplicacién de la evaluacion,
solo se describe la tali?® como salida omitiendo los procesos secuenciales de entradas,
técnicas y herramientas por considerar que extiende este entregable y cuya informacion no es

de elevancia de acuerdo a las intencionalidades formativasmesktigacion
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Tabla 26

Registro de riesgos de la aplicacion de la evaluacion

REGISTRO RIESGOS APLICACION EVALUACION SAM EMPRESA LIROYAZ LTDA

RIESGO CAUSA RESPUESTA CATEGORIA
Desconocimiento alguna Consulta expertos empresa y
Sesgo en lasd®puestas . . Proyecto
practica realizada delegado SGC
Incremento de tiempo er| . . ) Envio preguntas OE al delegaq =
. Extension del Cuestionario ) Técnico
respuestd&valuacion para ahorro de tiempo

Cambio en la informacién

Informacién recolectada (costos, Cotejar datos ejemplo los b
) ) ) royecto
desactalizada colaboradores, proyeccioneg Factores Ambientales
etc)
Perdida de los Formatos Manejo Fisico de los soportg Tomar fotos de los formularso Técni
écnico
Evaluacion de la Evaluacion utilizados
Solicitud de
Confidencialidad Divulgacion de informacién | Firma de carta de

Empresa antes de la catalogada como privilegiadq confidencialidad por parte del | Proyecto
aplicacion de la por la empresa asesor

evaluacion

Fuente: Realizaciédel Autor

Se han identificado un total &eriesgos de los cuales 3 corresponden a aquellos asociados a
las caracteristicas propias del proyecto y dos tienen que ver con aspectos de orden teenologico
el manejo de la informacigante la continuidad da aplicacion del cuestionario por falta de
acompafnamienten preguntagriticasque ameritemsesoria la empredajaramarcadas las

preguntas y continuar con las demas esperando el acompafamiento.

- Evaluar Riesgos y Asignar calificacionesuna vez sedmn identificado los riesgos y se han

asociados a las causas principales, el asesor procede a evaluar el impacto de ellos en proyecto
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de evaluacion, para ello y con base en estimacionesgasae desarrollar la tabla &

calificacion de impacto

Tabla27:

Evaluacion y Aignacion de calificaén a los Resgos

REGISTRO RIESGOS APLICACION EVALUACION EMPRESA LIROYAZ LTDA

RIESGO CAUSA RESPUESTA IMPACTO
Desconocimiento alguna Consulta expertos empresa Y
Sesgo en las Respuestas ) ] ALTO
practica realizada delegado 6C

) Envié preguntas OE al
Incremento de tiempo en » ) _
. Extension del Cuestionario | delegado para ahorro de MEDIO
respuesta Evaluacion _
tiempo

Cambio en la informacioén

» _ recolectada (costos, Cotejardatos ejemplo los

Informacion desactualizada ) _ ALTO
colaboradores, proyecciong Factores Ambientales
etc)

Perdida de los Formatos Manejo Fisico de los Tomar fotos de los ALTO

Evaluacion soportes de la Evaluacion | formularios utilizados

Solicitud de Confidencialidad | Divulgacion de informacién| Firma de carta de

Empresa antes de la aplicacié| catalogada como confidencialidad por parte de| MEDIO

de la evaluacion privilegiada asesor

Fuente: Realizacion del Autor

De los 5 riesgos identificados 3 corresponden a un nivel alto esto significa que ante su
aparicion podria imgctar en forma severa la aplicacion de la evaluacion si no se llevan a cabo
las medidas pertinentes, los restantes dos riesgos tienen nivel medio lo que significa un impacto

significativo en la evaluacion sino se gestionan las medidas de respuesteagsaeiias.
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- Desarrollo del Plan de Respuesta al Riesgel plan de gestion de riesgo contiene los
siguientes aspectos: metodologia, equipo de gestion, definicion de probabilidad y
categorizacion de la estrategia a continuacion se describen cada usde@soantes

mencionados.

Metodologia el analisis de la gestidn de los riesgos se fundamento en las prssiass
recomendadas en la guia PMBOK del Project Management Instituteédezade Conocimiento
de Gestiordel Riesgo. Para llevar a cabodenmtificacion de cada uno de lossgos descritos
en la tabla 28e tuvieron en cuenta dos criterios principales, uno concerniente a la experiencia
del asesor con proyectos similares y el segundo con base en estimaciones de estudios analogos
como los mecdionados en el marco teéo del presente proyectha identificacion de las causas
asi como las respuestados riesgosse fundamentaroan acciones concretas y visibles
correspondientes a un potencial desarnotécticopor parte del asesor. Patimo el impacto se
estimo con basen criterios del evaluador donde el nivel bajo corresponde a afectaciones que no
perturban la aplicacién de la evaluacion y cuyo manejo se pude dar sin detener el proceso de la
evaluacion, el medio se define como aquelacapacidad de modificar la aplicacion de la
evaluacion y cuya ocurrencia amerita la detencibn momentanea de la evaluacion mientras se
aplica la respuestaspectiva. El nivel alto indicgue la respuesta sea aplicada y se debe tener un
periodo de tiempo parverificar su mitigacion y/o eliminacion por ello la respuesta debe tener un
mayor grado de gestion dentro de la evaluacion.

Equipo de Gestion de Riesgogor las caracteristicas propias del alcance de/éstigacion

el asesor de la evaluacion fungi@mo el responsable de cada riesgo identificado.

Definicion de Probabilidad: la probabilidad de ocurrencia se determino como: 1 baja; 2
media y 3 alta.
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Categorizacion de la estrategiacon los datos reunidos anteriormente se logra
consolidar el cuadrde categorizacién donde se indican las acciones a llevar a cabo segun la

probabilidad e impaotidentficados, en la tabla 28 describen cada las estrategias a seguir.

Tabla 28

Categorizacion estrategias respuesta riesgos evaluacion

CATEGORIZACION DELAS ESTRATEGIAS

PUNTAJE PRIORIDAD ESTRATEGIA DESCRIPCION
) . ) Dejar consignadas las acciones para lleval
1 Baja Aceptacion activa
cabo
) N Llevar a cabo las acciones para reducir el
2 Media Mitigar )
impacto
. Detener la evaluacién y aplicar accsmde
3 Alta Evitar
respuesta

Fuente: Realizacion del Autor

1 Entrenamiento: es ladltima técnica y herramienta del proceso de Establecer el Plan de
Evaluacion, para ello se procedi6 a efectuar un simulacro con las preguntas de la evaluacion
donde se establecio6 la Imbase para determinar el valor aproximado de la inversion de

tiempo en su diligenciamiento. Los valores de los t@srge comparten en la tabla 29
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Descripcién de los tiempos invertidos en la aplicacion de la evaluacion.

DESCRIPCION TIEMPO EMPLEADO EN ENTRENAMIENTO EVALUACION

TIEMPO (min) X

TIEMPO TOTAL POR

DOMINIO N° PREGUNTAS
PREGUNTA DOMINIO (min)
Proyecto 105 1 105
Programa 188 1 188
Portafolio 144 1,2 173
Habilitadores
o 64 15 96

Organizacionales

Total 501 562

Fuente: Realizaén del Autor

En la tabla 2%e obtuvieron tiempos diferenciados para cada dominio, las variaciones no

son significativas entre los dominios de proyectos, programas y portafolios. En los facilitadores

organizacionales representa el mayor valor por la flacman propia del interrogante el cual

tiene no presenta similitudes con los anteriores dominios; se estima una duracion de la aplicacion
de la evaluacién de aproximadamente de 9,36 horas (562 minutos). Es recomendable dividir la

prueba en dos apartadosggarantizar una adecuado analisis de cada pregunta y evitar errores

por mecanizacion en el momento de la respuesta.

4.3.1.3Establecer el PlanSalidas

1 Plan de Evaluacion:con base en los anteriores aspectos tratados se puede establecer el plan

de evalacion que contiene las peras, responsables del procasetas de la evaluacion y

resultados dé iniciativa. En ldigura 24se detalla el plan de evaluacion.
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% PLAN DE EVALUACION SAM EMPRESA LIROYAZ LTDA

® OO Fase Ciclo OPM3: Realizar la Evaluacién | Versiéon: 01
LA CREAR

IROY

Proceso: Establecer Plan de Evaluacion | Fecha: 31 de Marzo 2015

PARAMETRO

DESCRIPCION

Responsables

Leonel Medina Rojas Asesor OPM3

Hernando Gonzalez Gerente General LIROYAZ Ltda

Metas de la Evaluacién

Generacion de Beneficios

EstablecelLineas Base para Iniciativas de Innovacion

Estandarizar procesos en Gestion de Proyectos

Reduccion del ciclo de Vida del Proyecto

Identificacion de Interesados

Posicién y Mejora ante la Competencia

Tiempo Aproximado de Respuestg

(Entrenamiento)

Dominio de Proyecto 105 Minutos

Dominio de Programa 188 Minutos

Dominio de Portafolio 173 Minutos

Habilitadores Organizacionales 96 Minutos

Riesgos Asociados

Sesgo en las Respuestas

Incremento de Tiempo en respuesta de la Evaluacion

Desactualiacion de la informacién

Perdida de los Formatos de la Evaluacion

Solicitud de Confidencialidad Empresa

Observaciones:

Figura 24Plan de Evaluacion para la empresa LIROYAZ Ltda. Figura Disefiada por el Autor

En el plan de evaluacion no se asodastos debido a las caracteristicas propias del

estudio, sin embargo se recomienda para futuras aplicaciones tener en cuenta estos valores pues

se cuant.i

el Pl ano.

f

caron en | as entradas de

este

proc
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4.3.2 Definir el Alcance

El establecimiento del Plan de Evaluacion permite continuar con el desarrollo de la
aplicacion de la evaluacipel paso siguiente es proceder a la Definicion del Alcance donde los
parametros del anterior procgsoetas de evaluaaid, equipo evaluador, estimacion de
esfuerzos, costos y tiempos) seran evaluados y se determinara la viabilidad para aplicar la
totalidad de las preguntas de la evaluacion o por si el contrario se reducira teniendo en cuenta la
dinamica de la organizacignsus necesidades. En pocas palabras se determinara Quienes,

cuando, donde y cuanto sera necesario para la iniciativa OPM3

4.3.2.1Definir el Alcance: Entradas

1 Evaluacién de Metas una vez se han establecido las metas de la evaluacion es conveniente
verificar su pertinencia con la realidad, vision y perspastde la organizacion, efectuado lo
anterior se continua castablecer el estado donde se verifica si la meta es aprobada o
requiere ser modificada antes de la aplicacidla @waluacion. En laabla 30se comparte el

resultado de la evaluacion de las metas propuestas.
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Tabla30
Evaluacién metas empresa LIROYAZ LTDA

PONDERACION METAS EVALUACION EMPRESA LIROYAZ LTDA

DESCRIPCION DE LA META PERTINENCIA C(,)N ESTADO
LA ORGANIZACION
Generacion de Beneficios ALTA APROBADO
Establecer Lineas Base para Iniciativas de Innovacion MEDIA APROBADO
Estandarizar procesos en Gestion de Proyectos ALTA APROBADO
Reduccién del ciclo de Vida del Proyecto ALTA APROBADO
Identificacion de Interesados ALTA APROBADO
Posicion y Mejora ante la Competencia MEDIA APROBADO

Fuente: Realizacion del Autor

La evaluacion de metaetermino una alta pertinencia con la organizacién de cada una de ellas,
solo dos no obtuvieron una articulacion completa pero aeioela mas con beneficios

posteriores un vez se alcance el plan de mejora

M Plan de Evaluacién:Parametro descriten la table29

1 Lista de Recursos Capacitadasesta lista tiene que ver con cada una de las personas las
cuales tendran relacion con la aptica de la evaluacion, en ella se especifica un
componente de instruccion y conocimiento que hace referencia a con tres niveles (alto,
medio, bajo) para verificar el grado de asimilacion de los conceptos del modelo en especial
de la evaluaci6rEn la tableB1 se describe la lista de recursos para el presente estudio.
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Tabla 31

Lista de Recursos Capacitados

LISTA DE RECURSOS CAPACITADOS
NOMBRE CARGO CONOCIMIENTO
Hernando Gonzélez Gerente General Medio
Maritza Sosa Encargada del SGC Medio
Nidia Sella Rincon Directora Tesis Alto
Leonel Medina Rojas Asesor OPM3 Alto

Fuente: Realizacién del Autor

Los recursos relacionados con la empresa manejan un conocimiento de nivedsteedio
significa una asimilacién y receptividad de la organizaceEmmgtiendo conocer los posibles
hallazgos y beneficios de #plicacion de la evaluacipes fundamental que de los recursos
capacitados el asesor OPM3 evidencie un grado alto de conocimiento de no ser asi es factible de
gue la conduccién de la evaluacignesente desviaciones importantes

4.3.2.2Definir el Alcance:Herramientas y Técnicas

1 Seleccién de la Entrevistacomo se logro apreciar en la descripcién de la empresa y
entrevista aplicada al delegado de la organizdegdimensiones organizaciorakie la
empresa no son extensas por lo que el autor considera que el instrumento disefiado en dicho
apartado sumado a los analisis de la fase de Entender a la Organizacion para determinar las
caracteristicas principales de la empresa son suficientes cbreeisa aplicable a esta
herramientaSin embargo en estudios con organizacion&samplias en su estrugt de
proyectos se recomiendaediante muestreo estadistico la consulta a diversas personas de la

empresa para determinar la existencia de lasdspeacticas
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en este item. Dentro de ellas se puede establecer un alcance definidapécaction de la

evaluacion, omo ejercicio de recordacién se compartiristado de preguntas de nuevo esta

vez relacionado spertenenciaon el alcance de la evaluacion relacionando una breve

descripcion con este tema tratado.

Tabla 2

Descripcion de la relacion de las preguntas de la entrevista con el alcance de lacgvalu

PREGUNTA

RELACION CON EL ALCANCE

¢La empresa LIROYAZ Ltda cuenta con area de Gestién de

Proyectos?

Destinacién especifica de recursos y

politica establecida

¢, Cuél es el rol que desempefia usted con las funciones de

Gestion de Proyectos?

Ejecucionde Practicas en OPM

A lo largo de su carrera profesional y laborar ha tenido
conocimiento acerca de conceptos de direccion organizacion

proyectos y modelos de madurez?

Interaccion con estandares en OPM

Desde su perspectiva como ha visto la evolugife ha tenido la
empresa durante el tiempo que lleva vinculado a ella, cuales

factores son los de mayor incidencia para su desarrollo?

Articulaciénde la evaluacién como

apoyo a la visién de la empresa

Ante la solicitud de realizacién proyecto por pakela direccion
de la empresa cual es el procedimiento que se lleva a cabo p

seleccion y direccién?

Establecer aplicacién formal y no
formal de algun enfoque o metodologi
en OPM

En su opinion cree que la adquisicién de conocimiento en un
estandar @ gestion de proyectos puede aportar a fortalecer sy

organizacién?

Posicionamiento de Buenas Practicas|
OPM en la empresa LIROYAZ LTDA

Tiene conocimiento si empresas de su sector econdémico han
adoptado técnicas en gestién organizacional de proyect®s o

analisis de madurez en gestion de proyectos?

Establecer linea Base de la
Organizacion en OPM con respecto a

competencia

Tabla 32 continuacion
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8. Tiene usted colegas o personas conocidas las cuales manejeg ) o
. ) i ] Comunidades de aprendizaje como
temas de gestién de proyectos bajo estandecesocidos como L
apoyo externo a la organizacion
los del PMI
9. Tiene proyectado aumentar sus conocimientos en Gestion dg¢ Capacidad paraumentar las
proyectos mediante capacitacion formal como talleres, habilidades en OPM de los
diplomados, posgrados, o maestrias? colaboradores de .la organizacion
10. Como documentan las lecciones aprendidas de cada uno de| Disponibilidad para retroalimentar y
proyectos que han adelantado? fortalecer el proceso de evaluacién
11. Existe alguna didad, publica o privada la cual les estén Apoyo de organizaciones publicas y
apoyando para mejorar su desempenfio en gestién organizaci{ privadas para potencializar las mejora
de proyectos OPM? provenientes de la fase de evaluacion
12. Su dependencia o taganizacién tienen estructurado un plan d . .
. ] . i ] Respuesta al cambio para aplicar el
gestién de cambios, de no ser asi podria compartir la forma d ) ]
. ] ) ] ) . modelo de mejora proveniente de la fe
como se tramita y ejecuta un cambio en la ejecucion de un .
de ewaluacion
proyecto?

Fuente: Realizacion del Autor

1 Cuadro de Seleccion de Rokl asesor OPM3 identificara cada uno de los roles que haran
parte de la iniciativa, talomo se consigno en la tabla@&ta de recursos capacitadgs)
compartecon la diferenciadel rol dentro de la aplicacion de la evaluacion, es decir, en este
punto sedefinequien estara participando finalmentelaevaluacion. Eia tabla 33e

describen los roles.
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Tabla 33

Cuadro de seleccion deoR

SELECCION DE ROL EVALUACION SAM
NUMERO NOMBRE ROL
1 HernandoGonzalez Liderazgo Corporativo
2 Maritza Sosa Lider Funcional
3 Nidia StellaRinconParra Asesor en la Materia (SEM)
4 Leonel Medina Rojas Asesor OPM3

Fuente: Realizacion del Autor

4.3.2.3Definir el Alcance: Salidas

1 Lista de Entrevistas descritas en las técnicas y herramientas de este apartado
1 Lista de Preguntas descritas en las técnicas y herramientas de este apartado

1 Evaluacién del Tipo y Alcance este punto permite determinar el direc@ariento que
tendra el métodoalla evaluacion, para ello se prtaa continuacion la tabla 3tbnde se

resumen el tipo de evaluacién a aplicar y las opciones del alcance.
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Tabla 34

Descripcion del Tipo y Alcance de la Evaluacion

TIPO Y ALCANCE DE EVALUACION OPM3 EMPRESA LIROYAZ LTDA

Tipo de Evaluacion Basado en Entrevistas

Por Areas de Conocimiento

Alcance Por Grupos de procesos

Por SMCI (estandarizar, medir, controlar y mejorar)

Por Facilitadores Organizacionales

Fuente: Realizacion del Autor

En la tabla34 se defiren dos aspectos fundamentales del alcance los cuales son el tipo de
evaluacion y los parametros a evaluar. Como el instrumento es un cuestionario con las preguntas
contempladas en el estandar OPM3 se esté ante un tipo de evaluacion basado en ehtrevistas e
cual tendra en su estructura la totalidadas preguntas del modelo de evaluacion ORNBde
se analizan los 3 dominios (proyecto, programa y portafatieinas de focalizar el estudio en
los grupos de proceso (iniciacion, planificacion, ejecuciéntrol y cierre) y lasreasle

conocimiento (integracion, alcance, tiempo, costo), y los facilitadores organizacionales.

El lector podra encontrar una factibilidad en la reduccion del cuestionario pero como se
menciono en las fas@sicialesdel estidio una de las intencionalidades formativas es la de poder
tener una aplicacién total y real del modelo contemplado en el estandar OPM3, por esta razon se

opta por aplicar la totalidad deslareguntas de la evaluacién OP{@81 preguntas).
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4.3.3 Canducir la Evaluacion

Con la definicion del alcance el evaluador OP&48en la capacidade aplicar el
cuestionario SAM en este apartado se recolecta la evidencia para determinar finalmente el
estado de madurez &estidonOrganizacional de Proyectos th empresa LIROYAZ LTDA, en
este proceso se analizaran los datos recolectados y se efectuara su validacion correspondiente
para informar a la compania de los hallazgos encontrados y de esta manera trazar los

lineamientos del Plan de Mejoaitimo apartad de este estudio de investigacion

4.3.3.1Conducir la Evaluacion:Entradas

1 Equipo Evaluador Armado: descrito en el cuadr@keccion del rol en la tabla 3®nde la
persona que tendra la funcion de aplicar el cuestionario, analizar los datos y feosular
hallazgos a la alta gerend@arresponderaal autor del proyectaplicadoprevio visto bueno

de la Ingeniera Nidi&incénexperta SEM

91 Plan Evaluador: Descito en la tabla 29Plan de evaluacién SAM para la empresa
LIROYAZ Ltda.

1 Evaluacién Cronogramay Logistica enla tabla 35e describen cada una de las fases en
las cuales estard dividida la aplicacién de la evaluacién SAM asi como los recursos
necesarios para poder efectuar con éxito el levantamiento de informacion, ademas se

relacionara el respgable de la aplicacion del cuestionario.
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Tabla 35

Evaluacion del cronograma de evaluacion y recursos asociados

EVALUACION DEL CRONOGRAMA

N° ACTIVIDAD DIA RECURSOS ESTATUS
Evaluacién Dominio . Formato Fisico de Evaluacion, Evaload

1 07 de abril Aprobado
Proyecto OPM3
Evaluacion Dominio de ) Formato Fisico de Evaluacién, Evaluadg

2 08 de Abril Aprobado
Programa OPM3
Evaluacion Dominio de ) Formato Fisico de Evaluacién, Evaluadg

3 ) 09 de Abril Aprobado
Portafolio OPM3
Evaluacion Facilitadores ) Formato Fisico de Evaluacién, Evaluadg

4 o 10 de Abril Aprobado
Organkacionales OPM3

Fuente: Realizacion del Autor

Se destinaran un total delfaspara el levantamiento deil&ormacion en descripciones
anterioes especificamente en los resultados delegramiento se observaba una inversion de
tiempo superior a 6 horas por lo que el evaluador destino fragmentar la evaluaciomimios
facilitando la comprension de cada pregunta y su correspondiente respteestsatpasesgos en

la informacion

1 Evaluacion de Tipo y Alcance descrito en el numeral312.3 Salidag’roceso Definicion

del Alcance.

1 Factores Ambientales Empresarialesdescrito en el numerdl2.2.1. Entradas Proceso

Entender a la Organizacion

91 Lista de Entrevistas descritas en el numerdl.3.2.3Salidagproceso de Definicion del

Alcance
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1 Lista de Mejores Préacticas OPMS3:la traduccién por parte del autor de la investigacion del

Directorio de Buenas Practicas del estandar OPM3 aparecen en el apéndice C.

1 Profesional Experto en Conocimiento d OPM3: El autor de este estudio si bien no esta
certificado dentro del Project Management Institute con la credencial OPM3 efectud la
traduccion de dicho estandar de su tercera edicion en su totalidad lo cual le permite disponer

de un conocimiento baserpaefectuar la aplicacion de la evaluacion.

1 Activos Procesos Organizacionale®l activo organizacional para lleva cabo el proceso

serael formato fisico de evaluacid@®escrito en el anexo D

1 Lista de Preguntas descritas en el numeral 342.2 Herranentas y Técnicas proceso de

Definicion del Alcance

1 Registro de RiesgasDescritos en la tabla 2Evaluacion y Asignacién Calificacion de

Riesgos.

1 Lista de Interesados descritos en la tablE resumen de lista de interesados empresa
LIROYAZ Ltda correspadiente a la entrada del proceso de Entender a la Organizacion

1 Lista de Recursos Capacitadasdescritos en la tabla 38oceso de Definir el Alcance

4.3.3.2Conducir la Evaluacién:Técnicas y Herramientas

1 Técnicas de Puntuaciénen el marco teérico dekresente estudio se describi6 los métodos
de puntuacion los cuales eran por puntuacion binaria y de Medicion Varkabieds
apropiado debido al alcance de la investigacion es la Medicion de Varaddeo a que
mide cuanto y con que frecuencia esultado existeéEn la tabla 36se describéos niveles
de puntuacion por el método seleccionado.
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Tabla

Método Puntuacion Mediacion de Variables

METODO PUNTUACION DE MEDICION DE VARIABLES OPM3
CONCEPTO PUNTUACION
Totalmente implementado, de manecherente, para resultados de una Buena Practica 3
Totalmente implementado, de manera no consistente, para resultados de una Buena 2
Parcialmente implementado para resultados de una Buena Practica 1
No implementado para resultados de una Bueractica 0

Fuente: Realizacion del Autor

Cada buena préctica evaluada estara calificada dentro del rango descrito en la tabla
anterior, por tal razén cada aspecto global a evaluar (dominios, habilitadores organizacionales,
areagle conocimiento, etdégndi@n unos rangos donde se calificaraonsolidado de la
informaciéncon base en los criterios de la ardetabla, para ello se tomara un rango de 0 al
100% y se dividira en los niveles de puntuacion del método de Medicién de Variables de esta
forma se estableceran cada uno de los niveles dentro de los cuales estara cada aspecto a evaluar
en forma articulada con la puntuacion denkgor practica. En la tabla 3@ describen los niveles

las categorias porcentuales para evaluar un conjunto de lpuéoticas.



169

Tabla ¥

Método de Puntuacion de Variables agrupacion de Buenas Practicas

NIVEL DE MADUREZ (CONCEPTO) PUNTUACION RANGO
Totalmente implementado, de manera coherente, para result
o 3 7571 100%
de una Buena Practica
Totalmente implemeato, de manera no consistente, para
i 2 50- 75%
resultados de una Buena Préactica
Parcialmente implementado para resultados de una Buena
- 1 2571 50%
Practica
No implementado para resultados de una Buena Practica 0 07 25%

Fuente: Realizacion del Autor

Si bien se puede inferir que un porcentaje cercano al 75% no puede catalogarse como de
nivel alto de madurez este caso no es muy facil de presentarse por las condiciones de la
organizacion estudiada, para empresas que no poseen una cultura ehu@Rival ngpasara
del nivelminimode madurez, en empresas donde la aplicacigmétgicasOPM llegue al 75%
puede considerarse de transicion en un corto plazo a su nivel maximo por ello la brecha
porcentual tan amplia cuando las practicas no estén al 100% aiiplj sin embargo en el
analisis estadistico de los datos se podra observar de mejor forma la aplicacion y explicacion de
estos rangos.

1 Analisis y Consolidacion de DatosEn fases previas del estudio se determino los analisis
globalesgue se efectuan con la aplicacion de la evaluacion SAM dentro ellos se tendran

analisis parciales en los siguientes parametros:
- Dominios:proyecto, Programa y Portafolio
- Habilitadores Organizacionales

- Areasde Conocimiento efestionde Proyectos
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- Grupos de Procesos @estionde Proyectos

La informacion estara constituida teniendo en cuenta lo anteoioun aspecto global y por
un grupo de informacion similar, para la representacion grafica de los datos se utilizaran tablas
de elaboraciédel autor apoyados corgfiras de red las cuales facilitan al lector ver la

articulacion de las variables.

1 Recopilacién de Evidenciacada uno de los datesrarecolectado en lan la empresa
LIROYAZ LTDA con el acompaiiamiento del delegaplor parte de la empresa Hernando
Gorzélezquien tiene el roinascercano en cuanto a la Gestion Organizacional de Proyectos.
Se dara cumplimiento al cronogramaparesto descrito en la tabla Bgaluacion del

cronograma

1 Andlisis de Riesgodescrito en lgabla 26Registro Riesgos AplicacidEvaluacionSAM
empresa LIROYAZ LTDA

4.3.3.3.Conducir la Evaluacion:Salidas

1 Presentacion de la Evaluacionse considera como la parte final de la conduccion de la
evaluacion donde el evaluador mediante la aplicacion de la evaluacion SAM al delegad
la empresa recolecta, procesa y comparte los hallazgos obtenidos, a continuacién se
describiran cada uno de los resultados obtenidos con los principales indicaaludbsiy
respectivg, se utiliza un capitulo diferente por ser un apartado extenso @escripcion y
analisis, esperando con ello una facilidad en la comprension por parte del lector (es)



171

5. ANALISIS DE RESULTADOS

5.1. Habilitadores Organizacionales

Los facilitadores organizacional@®E) son una serie de elementos acciones y/o
procedimi@tos presentes en la organizacion conducentes al apoyo y sostenimiento de la
implementacion de las Mejores Practipasa elevar la madurez en OPM. Los OE son
considerados en si como Mejores Practicas de base para alcanzar las demas en el directorio de
Mejores Practicas de OPM3, en consecuencia el no disponer de estos facilitadores es una

restriccion importantpara adelantar un proceso de madurez.

Teniendo en cuenta los cambios presentados la tercera edicion del estandar OPM3 publicado
en el aflo 2013 eutor comparten la tabla 38na clasificacion de los OE teniendo en cuenta 4
divisiones principales dentro de ellas aparecen las categorias y en forma posterior la
identificacibn numérica de las mejores practicas que la complenacuerdo al estdndar KB
(dltima columna)Las cuatro divisiones son cultura, estructura, recursos hsrgaronologia,

en la tabla 38e detalla la informacion
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Clasificacion de los

facilitadores organizacionales
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CATEGORIAS FACILITADORES ORGANIZACIONALES

DIVI SION CATEGORIA BUENAS PRACTICAS
] o 1000,5180,5490,5500,5520,6980,7005,7
Politica yVisién deOPM
5,7025
Patrocinio 1450,534
CULTURA CriteriosExito del Proyecto 1540
Comunidades efsestionde Royectos 5240,5250,9040
. ) . 7035,74058910,8920,9000,9130,9140,92
AlineaciénEstratégica
0,9310
Benchmarking 2190,8930,8990,9090
Gestiondel Gonocimiento 3030,7365,7375,8970,9010,9030
Sistemas dé&estion 5280,532
Estructura @ganizacional 7045,7055,7065,7075
ESTRUCTURA
Métricas erGestionde Royectos 73157325,7335,7355,7345,8950
Gobierno 9020,9170,9280,9300
Practicas erGestionOrganizacional de
1670,8980,9160
Proyectos
Entrenamiento eGestionde Royectos 5200,5210,5300,9100,9110
Asignaciéonde Recursos 1590,5220,9060,9070,9081030
RECURSOS EvaluaciénDesemped Individual 1530
HUMANOS
1400,1430,5190,5620,7105,7115,7125,7
GestionCompetencia 5,7145,7155,7165,7175,7185,7195,7205
215,7225,7235,8940,9120

Tabla 38 Continuacion
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técnicas en gestién organizacional de | 209,3070,5170,7305,9180,9190,9210,9

proyectos 0,9230,9240,9250,9260,9270,9290
TECNOLOGIA

metodologia en gestién organizacional d
1460,5260,5270,8900,8960,9050
proyectos

Fuente: Realizacion del Autor

Es importante sefialar que la anterior clasificacion correspondei@enpaetacion
efectuada por el autor apoyado por estudios analogos descritos en el marco tedrico, sin embargo
dichos estudios corresponden a la version 2 del estandar publicada en el adian2@da
categorza fAPracticas eyedtessd -mo Oa gmarme ze ca M NS
gue se agrupo en la division de estructura, el criterio de decision fue por la descripcidn de las
mejores practicas de esta categoria donde se relacionaba con el cédigo de ética y aspectos de
conformacioén organizaghal. En las siguidas figurase describirdn cada uno de los resultados

obtenidos era empresa LIROYAZ LTDA con su correspondiente analisis.
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HABILITADOR ORGANIZACIONAL POLITICA Y VISION

EN OPM

(0) No Implementado

60,00%

50,00% 56%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

(3) Aplica en su Totalidad 0,0%8% 33% (1) Parcialmente

Implementado

11%

(2) Aplica Plenamente

Figura 25Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Politica y Vision. Figura realizada por

el Autor

Teniendo en cuenta los grados de calificacion No implementado (0), Parcialmente
Implementado (1), Aplica Plenamente (2), Aplica en su Totalidad (3), en la empresa LIROYAZ
Ltda cuenta con un porcentaje de implementacién de esta catgjo83% en el nel de
Parcialmente implementado esto significa que si bien las practicas asociadas estan presentes en
la empresa su desarrollo no es consistente, es decir, al ser esporadico no se garantiza un resultado
en el corto y mediano plazo. Hay un porcentaje @i¢$ &£l cual esta aplicadm forma plena
correspondiente a la practica de conciencia de diversidad cultural, esto permite la incorporacién
de miembros del equipo del proyecto sin kasgncia de barreras culturales, al no disponer de
ejecuciones masivas geoyectos no se puede inferir una aplicaciéon en totalidad de la préactica.

Se observan alto porcentaje (56%) de practicas las cuales no estan implementadas este
indicador revela una ausencia de conocimiento presente en OPM por parte de la organizacion y

su aplicacion a la funcion estratégica del negocio.
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HABILITADOR ORGANIZACIONAL GESTION DE LA
COMPETENCIA

(0) No Implementado
60,00%

50,00%
e 55,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%
(1) Parcialmente

(3) Aplica en su Totalidad oY% 20,00% Implementado

25,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 26 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Gestién de la Competencia. Figura

realizada por el Autor

Este facilitador presenta ponderaciones en los niveles de parcialmente implementado
(20%) y Aplicacion Pleng25%), por gestion de competencia se entiende la comptencia
organizacional en diversas areas (desempgiio)relacionada con el tratamiento de los
competidores. Los valores del nivel 1 y 2 corresponden a practicas concerniantes a
competencias gerenciales, de conocimiento y de comunicacion su implementacion es de bajo
rango al no tener articulacion de una articulacion de la@e&tiganizacional de Proyectos y

como consecuencia de su estructura organizacional.

Por otra partel resto del porcentaje (55%) de las practadmesta categoria no ast
presentes dentro de la organizaciéltas corresponden a aspectos exclusivos destrezas de
Gestion de Proyectos, con esto se comprueba los datos recolectados en la fase deoAdiguisici
Conocimiento proceso de Entender a la Organiorganizacion no se evidenciaba una cultura formal
en Gestion Organizacional de Proyectos. Estos ultimos datos revelan en la empresa una no

aplicacion de enfoques o metodologias en gestion de proyectexiesas ejecuciones de los
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proyectos se realiza en forma empirica aumeltaon ello los riesgos y desviaciomes
tiempos, calidad y costos.

FACILITADOR ORGANIZACIONAL PATROCINIO

(0) No Implementado
100,00%

80,00%
60,00%
40,00%

20,0090,00% 100,00%

(3) Aplica en su 5 (1) Parcialmente
Totalidad _— Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 27 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Patrocinio. Figura realizada por el
Autor

El patrainio y el apoyo ejecutivo de la alta gerencia se presenta en un nivel de
parcialmente implementado en la organizacion, la informacion revela una predisposicion positiva
de los ejecutivos de la empresa para asumir compromisos a cualquier proyectodai nivel
implementacion no es alto entre otras causas a la ausencia de los conceptos, técnicas y destrezas

en esta competencia com®reostrd en la anterior figudee Gestion de la competencia no hay
un posicionamiento 6ptimo.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL BENCHMARKING
(0) No Implementado
80,00%
75,00%
60,00%

40,00%

20,00%
(3) Aplica en su 5 S (1) Parcialmente
Totalidad 2 et Implementado
0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 28 Nivel de MadureHabilitador Organizacional Benchmarking. Figura realizada por
el Autor

Solo una (25%) de las 4 practicas que componen esta categoria presenta una
implementacion parcial, ella corresponde al establecimiento de patrocinadores al proyecto dato
articulado ca el analisis anterior, en lo referente a las restantes practicas no se demuestra una
iniciativa por comenzar a verificar la incorporacion de estandares en OPM para apoyo en sus
proyectos ni de armonizarlos con sus sistemas de gestion de mando ibteguslencia de esta

base de conocimiento implica desconocer la evolucion de la estratégyieotepetencia y puede
afectar los prondsticos de mercado.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL EVALUACION DEL
DESEMPENO INDIVIDUAL

(0) No Implementado
100,00%

80,00%

60,00%

40,00%

] 20,0099,00% )

(3) Aplica en su e (1) Parcialmente

Totalidad 5 Implementado
0,00%

100,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 29 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Evaluacién del Desempefio

Individual. Figurarealizada por el Autor

Esta cartegoria organizacional cuenta con una sola practica correpondiente en forma
exclusiva a indagar sobre Isstemas de evaluacion aplicados a los miembros del equipo del
proyecto, cano se observo en el proceso de EntendaiGdanizacion(evaluacion de procesos
organizacionales) y se corrobora en este resylsatheen existen procedimientos formales de
evaluacion al personal de la empresa por recomendaciones de sus Sistema de Gestion de Calidad
no se definen unos excluse/para las ejecuciones de los proyectos, por esta razon la

ponderacion en la respuesta adquiere un nivel de parcialmente implementado.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL ASIGNACION DE
RECURSOS

(0) No Implementado
[+)

22’%; 66,67%
,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

(3) Aplica en su :
0,00%% 33,33%

Totalidad

(1) Parcialmente
Implementado
0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 30Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Asignacion de Recursos. Figura

realizada por el Autor

Dos de las 6 practicas que componen esta categoggntan una ponderaciate
Parcialnente implementadd®{ineacion Estategica y Asignacion Optima de&ursoyno
formalizada pero que se evidenc&amlos proyectos que se ejecutan como acciones no
estamlarizadas sino de aplicacién metodica por experiencias previas (proyectos analogos). Las
restantes 4 practicas estan relacionadas con la fayma se comparten recurso humano, su
registro y cantidad del mismo aclarando que este aspecto no solo seg@stangrso humano

sino todo aquel material o inmaterial que pueda ser suceptible de utilizacion
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL TECNICAS EN OPM

(0) No Implementado
100,00%

e 85,71%
60,00%
40,00%

20,00% 0,00%
(3) Aplica en su o (1) Parcialmente
Totalidad % Implementado

14,29%

(2) Aplica Plenamente

Figura 31 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Técnicas en OPM. Figura Realizada

por el Autor

Una (1) de catorce (14) practicas obtuvo pondenaen esta categoren la escala de
Aplicacién Plenay es relacionada con la opcion de planificar auditorias apoyadas en la dinamica
propuesta en la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad y adoptada por la empresa en
formaintegral. Lagestarnes practicas el 861%se refieren a aspectos muy precisos con la
gestion de proyectos, programas y portafolios; focalizando el analisis en el doenmmagcama
permitiendo deducique este dominio no estaplementado en la empresa en un nivel medio 0

alto.

Una ausencia de tecnicas en Gestion Organizacional de Proyectos es un excelente punto
para tener en cuenta en la propuésfanodelo de mejora pues en estas tecnicas estan descritas

las mejores practicas paera abordar cada dominio (proyectcamagrportafolio).
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL METODOLOGIA EN

OPM
(0) No Implementado
70,00% 5
60,00% 66,67%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
[+
(3) Aplica en su Hui e (1) Parcialmente
0,00% @ ®83,33%

Totalidad Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 32 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Metodologia en OPM. Figura

realizada por el autar

Dos (2) de seis (6) practicas presentan un valor de parcialmente implemgateoque
ver con la adopcion de estructside gobierno de la organizacipita adopcion de procesos
flexibles en gestion de proyectos. Si bien en apartados anteriores no se evidencia una
implementacion formal de un marco de gestion de proyectos hay procesos no doaswgrdad

se estan ejecutangodentro de la respuesta se calificaron en Parcialmente Implementado.

En las restantes practicas 66.67% se relacionan con la incorporg&msonalizacione
metodologas y/o efoques en Gestion de Proyectdseiio de plantillade proyectos. Lo
antkerior supone una ausencia en los activos de proceso organizacionales limitano el registro y

ejecucion de forma ordenada y planificada de cada una de las actividades del proyecto.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL CRITERIOS DE
EXITO DEL PROYECTO

(0) No Implementado

100,00%
100,00%
80,00%

60,00%
40,00%

20,00%

(3) Aplica en su o r (1) Parcialmente

Totalidad g D Implementado
0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 33 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Criterios ddt&xn el Proyecto.

Figura realizada por el autor

Categoriacompuesta por una sola practica la cual describe la forma como la@mpres
incluye dentro de los objetivos del proyecto las mesastegicascada prgecto emprendido
por LIROYAZ Ltda busca matener y/campliar su cuota en el mercado, los inicios de
priorizacion y planificacion de las actividades del proyecto no se describe en forma explicita a
cual meta organizacional esta apoyando el proyecto por lo que en ultimas se asocia mas a un
conceptaunico de rentabilidadEstefacilitador organizacional en porcentaje cexdica que la
gerencia oberva a los proyectasas como un ejercicio operativo que estrategico, un punto muy

importante para el momento de la formulacion del plan de mojora.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL PRACTICAS EN
OPM

(0) No Implementado
100,00%

80,00%
60,00%
40,00%

20,00%
(3) Aplica en su (1) Parcialmente

Totalidad e Implementado

100,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 34 .Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Practicas en OPgura realizada

por el Autor

Ninguna de las 3 practicas que componen esta categoria de facilitador organizacional
presenta algun nivel de ingshertacion dentro de la empresa, ekasdenominanpracticas
interproyecto, adopcion de un codigo de etica (puede ser general para la empresa o exclusivo
para la direccion de proyectos por ejemplo el del B\lla aplicacion de procesos orientados a
la consistencia del proyecto como lagramientas y tecnicas (juicio de expertos, analisis de
factores ambientales de la organizacion y activos organizacionales). La ausencia de esta
categoria implica que los proyectyos ejecutadosstan enmarcados dentro de parametros que
permitanfortalecerdicha ejecuciomumentado el riesgo de aparecer e implementar acciones de

cambio que afecten el alcance del proyecto.

18 La adopcion del codigo de ética es voluntaria no implica ningln tipo de costo y no es necesario ser miembro del
PMI
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y SISTEMA DE INFORMACION

(0) No Implementado
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% 17%

(3) Aplica en su Totalidad (o)1) 7578

83,33%

(1) Parcialmente
Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 35Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Gestién del Conocimiento y sistemas

de Informacion

Solamente una de las conpracticas que corresponden a esta categoria obtuvo una
puntuacion de Parcialmente implementado, y es la que tuvo qoernvkx reutilizacion del
capital humanoen la operaciones cotidianas como en la ejecucion de los proyectos se adelantan
la utilizacion de un conocimiento, destreza o juicio de colaboradores los cuales esten reasignados
a otras labores o areas, dicha utilizacion solo aplica para situaciones de extrema complejidad o
urgencia que ameriten la consulta pdae@azon de la puntuacion asigagpor parte del

entrevistado.

Las restantes 5 practicas que no estan aplicadas en la empresa como el registro de
lecciones aprendidas, utilizacion de sistemas denrd@oion de gestion daoyectos,
documentacion de sas de estudio en gestion de gcips y el establecimiento de reportes
estandarizados no permiten la consolidacion de una base de conocimiento historica la cual pueda

ser utuilizada para la toma de desiciones futuras.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL ENTRENAMIENTO EN
GESTION DE PROYECTOS

(0) No Implementado
100,00%

.
e 100,00%
60,00%
40,00%

20,00%
(1) Parcialmente

(3) Aplica en su Totalidad 0,00% 0% Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 36 Entrenamiento en Gestion de Proyectos. Figura realizaatael Autor

Ninguna de las 5 practicas que componen esta categoria estan con ua nivel d
implemertacion en la empresdas practicas asociadas tienen conceptos como la induccion,
entrenamiento y planes de carrera para los miembros responsablesadedestizo de la
empresa, es importante mencionar con base en lo eliwgheel orgaigrama y factags
ambientales de la empresa se aprecisetjaeea de Gestion droyectos no esta implementada y
las funciones asociadas a este area se direccionareapossables del Sistema de Gestion de
Calidad.

Teniendo en cuenta lo anterior no existe un plan de induccion entrenamiento y plan de
carrera, la separacion de funciones y la asigancion de un sabf@de este proceso es una de

las primeras medas paa permitir la implenetacion de esta categoria dentro de la empresa.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL COMUNIDADES EN OPM

(0) No Implementado
100,00%

20.00% 100,00%
,00%
60,00%
40,00%

20,00%
(1) Parcialmente

(3) Aplica en su Totalidad 0,088 0% implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 37 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Comunidades en OP. Figura

realizada por el Autor

Ninguna de las tres (3) practicas asociadas a esta ¢atdgaste OBbtuvieron
ponderacion en la aplicacion del cuestionario, practicas como el establecimiento de comunidades
internas en gestion de proyectos, la interaccion con comunidades externas y la posibilidad de
entregar sugerencias a losgps de interes del proyectd no presentandicacion en la
empresa, estatshcion se debe ab contar con una formacion solida en esta tematica que
permita ejercer una construccion de redes de contactos con otras organizaciones y personas tal
como se puede constatar en la resfausobre este aspecto descrita en la entrevesttuatia al
sefior Hernando Gonzaldnnde se menciona el no disponer de este tipo de comunidades en la

empresa.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL ALINEACION ESTRATEGICA

(0) No Implementado
70,00%

60,00% 66,67%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%
(1) Parcialmente

(3) Aplica en su Totalidad ®eO% S5 Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 38 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Alineacién Estratégica. Figura

realizada por el Autor

Tres de las nueveracticasasociadas a este facilitador presentaron un nivel de
parcialmente implementad®3%) correspondiente las practicas dénalisisdel Valor del
Desempefio, evaluacién de los beneficios propuestos y utilizxidal de evaluacion del
desempefio. Su aplicacion es parcial debigoeaen el caso de los analisis de valor y beneficios
solo se limitan en funcién de la rentabilidad desconociendo aspectos como cuota de mercado
imagen corporativa y alcance de las meatstratégicas, en lo concerniente a evaluacion de
desempefio esta es aplicada por recomendaciones del sistema de gestion de calidad a tareas

operativas mas no en las propias de cada proyecto.

Las restantes practicas como Gestion del cambio, logro de esttatégicas a través de
proyectos, metodologias en gestion del riesgo empresarial, reporte del desempefio de OPM en la
estrategia y la alineacion estratégica de programas no tiene aplicacion; la consolidacion de este
facilitador tiene una implementaci@hmediano y largo plazo por considerar tematicas de

gestién del dominio del programa.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL SISTEMAS DE GESTION

{0) No Implementado
50,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

(1) Parcialmente

i 2
(3) Aplica en su Tosalidad 0,00% 0% Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 39 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Sistemas de Gestion. Figura realizada

por el Autor

Una de las dospracticas de esta categoria presentan @@uibn la cual es la de
Proporcionar Recursos Competentes al proyecto, desde de la alta gerencia hay una clara decisién
de apoyo y sumistro para poder dotar de recursos competentes apoyadodsinda
metodologia y/o enfoque para justificar cada uadod recursos autorizados. La otra practica
Establecimiento del Marco Comun de Gestion de Proyectos no evidencia ninguna
implementacion en la empresa LIROYAZ LTDA al no tener una estructuracion organizacional

en este aspecto la practica no tiene basessu@tentarse.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

(0) No Implementado

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

(3) Aplica en su Totalidad 0,00% (1) Parcialmente

Implementado

(2) Aplica Plenamente

Figura 40Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Estructura Organizacional. Figura

realizada por el Autor

Ninguna de las fracticasasociadas a esta categoria presentan un nivel de
implementacion en la empresa, estan relacicneda la definicion, implementacion de la
estructura de Gestion de proyecapoyandose en la creacion de una oficina de soporte. Este
facilitador es uno de los cuales se puede considerar como cuspide pues es la parte culminante

para dar inicio o mantenana cultura en Gestion Organizacional de proyectos.

La estructura dinamizada constituye un gran soporte para la estrategia dmadédaa

priorizar es el Establecimiento de la Estructura apoyada en los restantes facilitadores
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL METRICAS EN GESTION DE
PROYECTOS

(0) No Implementado
100,00%

80,00% 83,33%
60,00%
40,00%
20,00%

(3) Aplica en su Totalidad 0,00% 0% (1) Parcialmente

Implementado

16,67%

(2) Aplica Plenamente

Figura 41 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Métricas. Figura realizada por el

Autor

Una (1) de las seis (6) practicas asociadas a esta categoria presenta una implementacion
en forma plena, ella es la de Definicion de Indicadores clave de ljpesppyada en &istema
de Gesion de Calidad de las cuales puedes ser transferribles a la gestion de proyectos como
grado de cumplimiento de metas, satisfaccidredeipo y evaluacion del despsafio. Por estar
en aplicacién asi sea de modo operativo y estandarizadtre&listado asigna un valor de

aplicacion plena.

En lo referente a las demas practidefficion, recolecccion, utilizeion , analisis y
verificacion de Metricas Exitosas en Gestion de Proyectos estos procesos no estan

implementados en la empresa yeal & forma degjecucion exclusivamente secuencial



191

FACILITADOR ORGANIZACIONAL GOBIERNO

(0) No Implementado
80,00%
70,00% 75,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

(3) Aplica en su Totalidad 0e% 25% (1) Parcialmente

Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 42 Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Gobierno. Figura realizada por el

Autor

Una de las cuatrgracticas correspondientes a esta categoria esta en aplicacion parcial se
denomina Etablecimiento de Politicas de Gobierno a través de la Organizekgrado
ponderado se relaciona de nuevo con el apoyo del Sistema de Gestion de Calidad implementado
en la empresa donde estan definidas las politicas daaalnpatibles con lade gobierno de
la empresa y de OPMinsembargo al no estar reglamentadagorma explicitas para el area de

proyectos solo se asume la calificacion antes mencionada.

Las otras practicas como Gobernabilidad en los 3 dominios (proyectos, programa y
portafoios), establecimiento del gobierno del programa y su inherente vigilancia no presentan
evolucién dentro de la empresa. Este 75% (cuatro practicas sin ponderacion) esta estrechamente
relacionado con los facilitadores de alineacion estratéggtadologiatécnicas y entrenamiento
por lo cual se infiere que al tener un avance en estas areas se operaria un avance también este

facilitador.
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En la tabla39 se agrupan los porcentajes individuales de los facilitadores

organizacionales por divisiones (cultueafructura, recursos humanos y tecnologia) permitiendo

tener un contextmasglobal sobre la dinamica de las categorias en la empresa LIROYAZ Ltda.

Tabla 39

Agrupacion porcentual Facilitadores Organizacionales por Division

CONSOLIDADO VALORES FACILITADO RES ORGANIZACIONALES EMPRESA LIROYAZ LTDA

DIVISION FACILITADOR ORGANIZACIONAL PR-I;A%—'I—I'AI\IC_AS PUNTAJE PORCENTAJE

Politicay Vision de OPM 9 5
Patrocinio 2 2

CULTURA CriteriosExito del Froyecto 1 0 14%
Comunidades efsestionde Royectos 3 0
AlineaciénEstratégica 9 3
Benchmarking 4 1
Gestiondel Conocimiento 6 1
Sistemas d Gestion 2 0

ESTRUCTURA Estructura @ganizacional 4 0 9%
Métricasen Gestionde Royectos 6 2
Gobierno 4 1
Practicas eGestiénOrganizacional de
Proyectos 3 0
Entrenamiento eGestionde Royectos 5 0

RECURSOS Asignacionde Recursos 6 2 1%

HUMANOS EvaluacionDesempenioridividual 1 1
GestionCompetencia 20 14
TécnicaenGestiénOrgarizacional de 14 )

TECNOLOGIA Proyectos 7%
Metodologia e Gestion organizacional de 6 )

Proyectos

Fuente: Realizacion del Autor
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Con base en los resultados propuestos en la anterior tabla la division de facilitadores
organizacionales con mayor nivel de implementacién es la de Recursos Humanos seguida de la
decultura, estructura y tecnologia. Es importante sefialar como ningun indicador logro situarse
en el nivel de aplicacion plena (superior al 33%) esto significa que la empresa LIROYAZ LTDA
al no poseer un acercamiento a una cultura en OPM esta presensanciiares importantes

para la implementacién de la géstorganizacional de proyectos.

Es véalido sefialar sobre el potencial de evolucién que pueden tener estos facilitadores una
vez se apliquelas acciones del plan de mejoahestar interconectadta mejora en uno de
ellos jalonaalos restantes por lo que es fundamental verificar el impacto de la evolucion al
momento de aplicar cualquier estrategia esto con el fin de optimizar al maximo los esfuerzos y
recursoskn la figura 43e logra visualizagl grado de articulacion entre las divisiones de los

facilitadores organizacionales.
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VALORES REALES OE LIROYAZ LTDA
CULTURA
25%
20% - 1a%
15% /
10%
5%
TECNOLOGIA 7% 40% » 9% ESTRUCTURA
—21%
RRHH

Figura 43 Representacion divisiones facilitadores organizacionales LIROYAZ Ltda. Figura

realizada por el Autor

De acuerdo a la figura 48e describe como estéregrados los facilitadores
organizacionales en la empresa seleccionada se puede notar una priorizacion en aspectos de
tecnologia y estructura, pues su nivel de desarrollo es incipiente y es fundamental su focalizacién
para poder permitir una mejora confa y dinamica. En el siguiente apartado se compartiran los
resultados y analisis obtenidos para los dominios de OPM en la empresa estudiada, dicho andlisis
estard acompafado de una tabla con las puntuaciones y porcentajes para facilidad de

comprension ddector.
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Los Dominios en Gestion Organizacional de Proyectos OPM son en orden descendente

de ejecucion estratégi¢RBortafolios, Programas y Proyectasyda uno de ellos tien sus grupos

de procesos caracteristicos y areas de conocimiento defiidgmimer lugar se compartiran

cada uno de los datos obtenidos para el dominio de portafolio en forma posterior se procedera

con el dominio de programa para finalmente termioarel de proyecto. Habré un solo un

analisis por dominio aboathdo los resultadosn la tabla y en la figura

Tabla 40

Descripcién datos Evaluaciéon dominios PPP

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS DOMINIOS PPP EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION

N° DE No Parcialmente Aplica .

DOMINIO Aplica en %

PRACTICAS | Implementad Implementado Plenamente )

Totalidad (3)
0 (0) @) @

Portafolio 64 61 5 0 7,81%
Programa 144 133 11 8%
Proyecto 188 161 27 0 14%

Fuente: Realizacion del Autor
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ARTICULACION DOMINIOS

Portafolio
30,00%

25,00%
20,00%
15,00%

0,
10,00% &%

P 13% Programa

14%
Proyecto

Figura 44 Articulacion de dominios y Facilitadores Organizacionales LIROYAZ. |[Ripira

realizada por el Autor.

Los OE son los de mayor valor en comparacion con los dominios, con estos datos
preliminares se puede concluir una Ejecucién no metodoldgitas proyectos de la empresa
sin fomento de una cultura organizacional definida, en la formulacion del plan de mejora es
indispensable priorizar el dominio de proyecto porque es la base de los restantes, por tal motivo
en el analisis por areas de comaieinto y los grupos procesos para los dominios de programa y
portafolio se omitiran del presente estudio por su escaza o nula ponderacién y su mejora solo es
aplicable al largo plazo, ademas de ser fruto de la evolucion del dominio de proyectos.

1 Analisis Dominio de Portafolio: Del total de las 64 practicas asociadas a este dooigo
(5) presentan un nivel de ponderacion equivalente a parcialmente implementado (7,81%),
son caracterizadas por los procesos de inicio y gestion del cambio erafdliportlector
podrd inferir unano relacion de este dato con los obtenidos en los facilitadores
organizacionales de Estructura, Metodologia y Técnicas en Gestion Organizacional de
Proyectos, sin embargo dentro de este dominio hay trabajos asociadziomados de
forma implicita con la gestién de proyectos pero utilizados de forma estratégica para

direccionar la empresa. Por el anterior razonamiento se califican estas practicas de forma
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parcialmente aplicadas. Al ser el dominio de mayor complepdadbarcar los otros dos

(programa y proyecto) es natural no obtener porcentajes mas altos.

Analisis Dominio de Programa:El dominio de programa esta compuesto pordrédticas

de las cuales ljiresentamponderacion de parcialmente implementada, sotiadas

reportes iniciales de desempefio, distribucion de informacion y estimaciones de costos y
presupuestos, son de aplicacion parcial debido a que solo se efectian segun las condiciones
de programa y su utilizacion no es continua. Un porcentaje oephementacion del 92,36%
permite inferir una ejecucion empirica de la gestion del programa de rfidimraa, siendo

posible incluso la presencia de ejecuciones aisladas de proyectos (por ejemplo en

lanzamientos de lineas de producto)

Analsisis Dominio deProyecto: El dominio basico de la OPM es el de proyectos compuesto
por un total de 188 practicas de las cuales solo 27 evidencian calificaciones de Aplicacion
Parcial,este valor es bajocasionad@omo se vera en el analisis de areas de conocimiento se
encuentran varias en estado de no implementacion reduciendo notablemente la calificacion y
por ende el desemepefio de los proyectos. Este valor esta armonizado con los restantes
dominios de programa y portafolio. Es posible que antes de la aplicacion deessienario

se tuviera la percepcion de un mayor nivel para este dominio por la certificacion de calidad
obtenida por la empresa sin embargo al tratarse de un tema nuevo y de poseer facilitadores
organizacionales con porcentajes bajos es natural queoesteio este tambien con valores

gue no superane en conjunto al nivel de aplicacion parcial.



198

5.3 Analisis de Resultados SMCI para los dominios de OPM

Las Etapas M®CI (Estandarizar, Medir, Controlar y Mejorar) permiten determinar como
estan evoluonando cada una de las practicas propuestas en laevalen LIROYAZ Ltda
para los 3 Dominios analizados en el apartado anteh@rvez se han analizado los
facilitadores organizacionales y los resultados de los donehestudiose enfocara en
deerminar para cada dominio el nive$ resultados para el componente de m&di&l, como
se abordd en el apartado anterior el andlisis ira apa@dta tabla de resultados y la figura

porcentual

5.3.1. SMCI Portafolio

Tabla 41
Descripcion datos Evaluacion S\ Portafolio

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS SMCI PORTAFOLIO EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION
. N° DE No Parcialmente Aplica Aplica en
PRACTICAS | Implementado | Implementado | Plenamente | Totalidad | Porcentaje
0) @) ) 3)

Estandarizacion 16 11 5 0 0 31%
Medicion 16 16 0 0 0 0%
Control 16 16 0 0 0 0%
Mejora 16 16 0 0 0 0%

Fuente: Realizacion del Autor
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Figura 45 Articulacion etapas de mejora SMCI dominio de portafolio empresa LIROYAZ Ltda.

Figura realizada por el Auto

La anteriorfigurapermite observar como de las 4 etapas de mejora de los procesos de la
gestion del portafolio solo el 31% estan estandarizados y corresponden a trabajos asociados a la
gestion organizacional de proyectos, es decir como el dominimtjeado por trabajos y
proyectos los primeros son los que han cuantificado este porcentaje siendo principalmente los

focalizados en la alineacion y directrices estrategicas de la compafiia.

1 Analisis EstandarizacionPortafolio: Del total de 16 practicassociadas a esta etapa 5 se
encuentran en la empresa con un nivel de Aplicacion Parcial ellas estan relacionadas con el
inicio del portafolio como la definicién, acta de constitugdroja de ruta, el nivel de
ponderacién se considera en este grado debie las ejecuciones de portafolio son de
escasa continuidad y solo se limitan a procesos de como iniciarlo sin la utilizacién de
documentacion formal ni metodologias asociadas. Aunque se puede evidenciar un porcentaje
alto que casi alcanza el nivel dies aplicacion plena es pertinente verificar la existencia de

varias practicas en nivel cero de implementacion que son secuenciales a las descritas
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anteriormente por tal motivo el porcentaje es de valor reducido y el maximo esperado para la

situadon real.

Analisis Medicion Portafolio: La fase de Mdicion de Portafolio contiene un total de 16
practicas de las cuales ninguna de ellas evidencia un grado de implementacion dentro de la
compaifiia, al no tener un grado de estandarizacion elevado es factilde preeésos de

medicion no sean llevados a cabo por esta condicion, ademas como se menciono el grado de
desarrollo de este dominio no permite que se profundice en la medicion de las praciwas
definicion, autorizacion, vigilancia y desarrollo entrestr Es importante sefialar que en las

restantes etapas de mejloa porcentajes sean similares.

Analisis Control Portafolio: De las 16 preticas asociadas a la etapa astol de

portafolio ninguna de ellas como ocurrrio en el caso anterior presenizelide

implementacion en la empresa, las etapas de mejora de proceso estudiadas son secuenciales,
bajo esta caracteristica si una etapa tiene un valor deptenrantacion se dedugee las

siguientes obtengan las mismas ponderaciones. Por ello ¢hdesobtenido es pertinente

para la situacion de la empresa y articulado con el resultado parcial del dominio.

Analisis Mejora Portafolio: La etapa de Mjora para el dominio de portafolio contiene 16
practicas de las cuales ninguna de ellas tiene undawviehplementacion, es la ultima de las
fases para este dominio, al no existir estarizacion completa ni medicion ni,dartrejora

no presenta valores en la calificacion.
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En los siguientes analisis se podran detallar cada una deslaltados para el dominio de

Programa de la empresa LIROYAZ Ltda

Tabla 42

Descripcién datos Evaluacion SMCI Programa

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS SMCI PROGRAMA EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION

N° DE No Parcialmente Aplica Aplica en
ETAPA SMCI
PRACTICAS Implementado | Implementado | Plenamente | Totalidad | Porcentaje
(0) (1) (2) (3)
Estandarizacior| 36 25 11 0 0 31%
Medicién 36 36 0 0 0 0%
Control 36 36 0 0 0 0%
Mejora 36 36 0 0 0 0%

Fuente: Realizacion del Autor
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Figura 46 Articulacion etapas SMCI Dominio de Programa. Figura realizada por el Autor

Se evidencia solo una calificacion en la etapa de estandarizacion bajo el nivel de
parcialmente implementado, en las demas fases no hay aplicacion de ninguna practica lo cual
pemite identificar una baja madurez en estos dos dominios. La implementacion del sistema de
gestién de calidad impacta en la gestién del programa de forma muy leve direccionando aspectos

de gestion de informacion principalmente

1 Analisis Estandarizacion Prgrama: La etapa de §iandarizacion del dominio de Programa
esta compuesto por un total de 36 practicas de las cuales 11 practicas presentan ponderacion
en Aplicacion Parcial ellas son las concernientes a temas como procesos de distribucion de
informacion,reporte de desemepefio, estimacion de cgstesyupuestos e iniciacion del
programa, su consistencés esporadica debido a la no constante aplicacipnodggamas
salvo los dedicados al lanzamiento de lineas de producto. Para empresas del sector y tamafio
similar este indicador esta dentro de parapstrormales maxime si se conmgrarcon los de

los facilitadores organizacionales.
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1 Analisis Medicion Programa: Esta etapae medicioral igual que la anterior esta
compuesta por un total de 36 practicas ladesuninguna de ellas presenta un nivel de
implementacion en la empregs, importante sefalar corde las practicas en nivel de
estandarizacion vistas en el analisis anterior no logran incorporarse a los procesos de
medicion restringiendo el proceso dadurez de este dominio, en comparacion con el

dominio de portafolio se esta ante un comportamiento muy similar.

1 Analisis Control Programa: Con36 praticas esta etapa de controlcuenta con
ponderacion permitiendo identificar en forma rapalao ejeacion de las acciones
asociadas a este proceso dentro de la organizacion estudiada. El resultado es coherente con
los hallzgos de la etapa previa de medicion donde en forma similar no se evidenciaba la

implementacion de ninguna practica.

1 Analisis Mejora Programa: Enesta etapa también cuenta conpdécticade las cuales
ninguna obtuvo calificacion por parte del entrevistado, al ser la etapa final necesita de los
valores precedentes para indicar un avance al no existir también se ve afectadagmo un gr

nulo de activilad la cual en su momento ganesde mejorafuturosseran abordadas
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5.3.3. SMCI Proyecto

En la presente seccion se analizaran los datos obtenidos del dominio base de OPM
Proyectos de LIRORAZ Ltda, la metodologia es la misma pam@o®siominios aeriores

Tabla 43

Descripcion Datos Evaluacion SCMI Proyecto

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS SMCI PROYECTO EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION

N° DE No Aplica Aplica en
ETAPA SMCI Parcialmente ) )
PRACTICAS | Implementado Plenamente | Totalidad | Porcentaje
Implementado(1)
©) ) €)

Estandarizacion 36 15 21 0 0 45%
Medicion 36 31 5 0 0 11%
Control 36 36 0 0 0 0%
Mejora 36 36 0 0 0 0%

Fuente: Realizacion del Auto
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Figura 47 Articulacion Etapa SCMI Dominio Proyecto. Figura realizada por el Autor

La figura42 refleja que solo dos de las 4 etapas de mejora tienen puntuacion en el nivel de
Parcialmente Implementado, ellas son la estandarizacién con un rango del 45% y la medicion
con un porcentaje del 11%. De los 3 dominios analizados es la primera vez que una etapa
(estandarizacién) alcanza un nivel superior al 1 en este rango lo que permite inferir la factibilidad
en la implementacion de una cultura OPM dado la utilizaciénremafao netddica de las

buenas practicas.

1 Analisis Estandarizacién ProyectoLas etapas de Estandarizacion SMCI del dominio de
Proyecto estan compuestas cada una por un total de 47 practicas, dendésocdenellse
aprecia en la tabla 43 y figura 4Z los valores indican que 21 practicas de este dominio
presentan un nivel de aplicacion parcial los parametros con estos valores se asocian a
variables como inicio del proyecto, definicion del plan, determinacién del alcance y

estimaciones generalizadas dstos, tiempos y calidad.

1 Analisis Medicién Proyecto:Cinco Practicas del total de esta etapa de mejora estan dentro

del nivel de Parcialmente Implementado, se relacionan con el area de planificacion de
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calidad y recursos humanos, este resultado es pibézlgcacias a la certificacion Applus

ISO 90001 mediante la cual se pueden migrar de las fases operativas a las actividades del
area de conocimiento de Gestion de la Calidad y de los Recursos Humanos. El valor
calificado el de menor escala debidocamo se mencion6 anteriormente no se trata de
unas buenas practicas adoptadas dentro de una estructura en OPM sino de la funcién

operativa que resultan pertinengesa los proyectos.

Analisis Control Proyecto: De las 47 practicas correspondientes a&siga de mejora

ninguna aparece con ponderacién en la evaluacién, este dato es llama la atencion ya que
practicas de seguimiento y control a la calide los proyectos a ejecutar se estan

llevando a cabo, es decir, las buenas préacticas de estandarizatedicionfundamentadas

en el Sistema de Gestion de Calidad en lo referente a control no se aplican a los proyectos en
ejecucion dejando la integracion del proyecto con dicho sistema solo en la fase de
estandarizacion y medicion aumentando el rieggdadfase en el alcance y en las

restricciones de calidad, tiempo y costo.

Analisis Mejora Proyecto: En la Ultima etapa de SMCI para este dominio se puede

determinar como en forma similar y congruente a la etapa de control tampoco es posible
obtener praticas calificadas, como se ha venido recalcando en ocasiones anteriores la
secuencialidad de las etapas obligan a que el proceso tenga una dependencia por tal razén si
en las etapas de estandarizacion los valores son minimos o cero en las siguientes el

comportamiento sera el mismo.
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En numerales anteriorag hizo la aclaracion de no profundizar en los dominios de

programa y portafolio en cuanto a sus grupos de procesos y areas de conoceniefiere, la

decision se justificaba en que al obtener una ponderacion baja no se hacia optimo el analisis pues

las cuasas principales son la falta de implementacion de una cultura en OPM y potencializar las

practicas de los facilitadores organizaeles, teniendo en cuenta esto y con basa en

importancia que tienen pageatos dos dominios el poseer un desarrollo adecuado en el dominio

del proyecto (por ser su lmde inicio y/o apoyo) en estos analsi$o se analizaran los aspectos

con las areade conocimiento contempladas en el PMBOK Guide para proyectos.

Tabla 4
Descripcion Resultados Evaluacion Grupos de Proceso

LTDA

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS GRUPOS PROCESOS DE PROYECTO EMPRESA LIROYAZ

CRITERIO DE PUNTUACION

GRUPOS DE N° DE No Aplica en
Parcialmente Aplica ) )
PROCESQOS | PRACTICAS | Implementado Totalidad | Porcentaje
Implementado(1) [ Plenamente (2)
(0) (3)

Inicio 8 7 1 0 0 12%
Planificacion 96 81 15 0 0 16%
Ejecucion 32 25 7 0 0 22%
Control 44 41 3 0 0 7%
Cierre 8 7 1 0 0 13%

Fuente: Realizacion del Auto
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Figura 48 Articulacion etapas SMCI Dominio de Proyecto. Figura realizada por el Autor

La figura24 arroja un consolidado muy interesante acerca de los grupos de procesos y su
aplicacion en la empresa LIROYAZ Ltda seselva como el grupo con mayor representatividad
lo constituye el de ejecucion, la novedad radica en que en dichos procesos la empresa se focaliza
con mayor pertinencia debido al SGC el cual brinda unas pausas para documentar y orientar los

trabajos en ladiferentes areas de conocimiento estudiadas.

Se esperaba que Sistema de calidad aportara para los grupos de planificacion pero teniendo
en cuenta los datos y como se podra complementar con el analisis de la area de gestion del
conocimiento de calidad seegra en las acciones de caracter correctivo y de aseguramiento de
la calidad. Los demas grupos presentan niveles bajos aumentando las restricciones del proyecto a

ejecutar.
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1 Analisis Grupos de Procesos de InicidEste grupo de procesos cuenta comotal de 8
practicasasociadas de las cuales solo una (1) equivalente al 13% presenta un nivel de
implementacioren forma Parcial corresponde al item de identificacion de interesados, la
calificacion se debe a que la identificacién de interesados sefectéa a nivel muy general
y en dependencia con la magnitud del proyecto por ello ante proyecto pegtafios e

identificacion no se realiza de la forma mas optima

1 Analisis Grupos de Procesos PlanificaciorDe las 96oracticagjue hacen parte de este
dominio quince (15) obtuvieron puntuacién implementacién parcilds items con estas
ponderaciones correspondieron a desarrollo de Plan de Proyecto, definicion de actividades,
estimaciones de recursos, costos y gestion de la cdlidachportante recade que estos
grupos de procesos son los de mayor relevancia dentro de una estructura OPM debido que
ellos concentran para este dominio el 51% de las practicas del marco de aplicacién, por tal
razon este porcentaje obtenido indica una brecha muy alta facilita la aparicion de

sesgos en la ejecucién modificando los plazos calculados asi como los costos y el alcance

1 Analisis Grupos de Procesos EjecucidriEste es el segundo grupo de proceso con mayor
cantidad de practicas asociadas con un total dea@fgass de las cuales 7 evidenciam
nivel de aplicacion parcidios contenidos de estas practicas son la direccion del proyecto, el
aseguramiento de la calidad , adquisicion y gestion de los recursos humanos del proyecto.
Este 22% en nivel de calificaxi permite inferir una vulneraldiad en el proyecto debido a
gue temas como los analisis tEsgos no se estan llevando a cabo haciendo de la ejecucion
de las actividades algo no controlado.

1 Analisis Grupos de Procesos ControlEste grupo de procesoenta con un total de 44
practicas de las cuales 3 obtuvieron ponderacion parcial, ellas fueron las estruaiuess baj
tematicas de control intgeado de cambios y aseguramiento de la calistds resultados

indican que las acciones del proyecto nossaremonitoreando y es muy poco posible
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implementar acciones de prevencion, si bien se efectuan procesos de control de cambios
estos solo se producen como recurso materializado y no preventivo ocasionando una mayor
demanda de tiempo y costos para el priydes un porcentaje muy bajo teniendo en cuenta

la implementacion del sistema de gestion de calidad pero esta dentro de los parametros

normales para empresas del mismo sector y tamafio.

1 Analisis Grupos de Procesos Cierrelas practicasasociadas son éatal 8, solo una logro
obtener aplicacion parcial y es la concerniente a la de Estandarizar el Cierre del Proyecto esto
significa que hay un proceso para cerrar el proyecto definido en su totalidad para todos los
proyectos y necesidades de la empré€ambiénse puede predecir que no se llevan un
registro de lecciones aprendidasual dificulta el poder responder ante situaciones similares

en otros proyectos con adecuado nivelegldeificacion.
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Laséreagde conocimiento son en total 10: integracioance, tiempo, costo, calidad,

Recursos Humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones Yy por ultimo interesados. Las

anteriores areas corresponden a las contempladagstardar PMBOK vy reafirmadas en el

estandar OPMZENn los siguientes analisse describirdn cada uno de los hallazgos encontrados

para la empresa LIROYAZ LTDA.

Tabla45

Descripcion Resultados Evaluacion Grupos de Proceso

EMPRESA LIROYAZ LTDA

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS AR EAS DE CONOCIMIENTO DOMINIO DE PROYECTO

CRITERIO DE PUNTUACION

AREAS DE N° DE No ) Aplica Aplica en
Parcialmente )
CONOCIMIENTO | PRACTICAS | Implementado Plenamente | Totalidad %
Implementado(1)
(0) (2) (3)
Integracién 24 21 3 0 0 13%
Alcance 24 22 2 8%
Tiempo 28 25 3 0 0 11%
Costo 16 14 2 0 0 13%
Calidad 12 6 6 0 0 50%
Recursos Humano 16 10 6 0 0 33%
Comunicaciones 12 12 0 0 0 0%
Riesgos 24 22 2 0 0 8%
Adquisiciones 16 14 2 0 0 12%
Interesados 16 15 1 0 0 6%

FuenteRealizacion del Autor
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Figura 49 Articulacion Areas de Conocimiento Empresa Liroyaz Ltda. Figura realizada por el

Autor

Como se observa en la grafica antediellas areas de conocimied® Calidad y RR HH
son las de mayor nivel de madurez dentrdadempresa LIROYAZ Ltda (17% y 13%
respectivamente), estos valores se fundamentan en la aplicacion de las buenas practicas del
Sistema de Gestidn de Calidad las cuales son aplicadas tanto a las actividades operativas como a
algunas actividades de los peatos. Hay 4 procesos clave integracion, comunicaciones, riesgos
e Interesados con niveles minimos de madurez los cuales estan impactando de forma importante
en la ejecucién de los proyectos de la empresa. El plan de mejora debera tener un especial foco
en estas areas, debido a qua umejora en ellasontribuirade forma significativa a incrementar
el nivel de madurez en las restantes areas de conocimiento. Con este andlisis finaliza la fase de
levantamiento de informacion mediante la aplicacion de tzesatuacion SAM, el tratamiento
de la informacion se efectud siguiendo los lineamientos de estudios analogos descritos en el
marco tedrico y con base en las recomendaciones del estandar OPM3 Tercera Edicion.
Respetando los protocolos de confidencialidadliticas de comunicacion de la Universidad
Nacional Abierta y a Distancia UNAD y la empresa LIROYAZ Ltfaontinuaciéon se

presentan los analisis especificos para cada area de conocimiento:
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Analisis Area de Conocimiento Gestion de la IntegraciarEsta Aea de conocimiento se
componepor un total de 24 practicas de las cuales 3 se presetan dentro de la organizacion
con un nivel de madurez de Parcialmente Implementado, ellas corraspbbéaarrolllo,
Direccion del Plan y el proceso de Control Integrael€edmbios. Como se logro tratar en
apartados anteriorés esporadico de la utilizacion de estas practicas dificualta su evolucion
a aplicacion plena y solo se restringen a proyectos de tamarfio alto o de influencia muy
elevada para la alta gerencia. El myaen porcentaje rediglo en esta areas de gran

impacto en la empreasa pues es la unica que esta en todos los grupos de procesosly de la

dependen los demas planes.

Analisis Area de Conocimiento Gestion del Alcanceél &rea de conocimiento de la tiés

del alcance est4 compuesta por un totél4practicas dentro de ellas dos practicas
equivalentes al 8% del total presentan una ponderacion de Apli¢zaidial, corresponden a

las practicas de Definicion de Requerimientos y Definicion del Alc@me los datos

obtenidos se infiere un nivel de madurez donde los proyectos a ejecutar presentan una
definicion del alcance muy generalizado y no detallado, esto significa no tener aspectos
preciso en cuanto a la identificacién plena de los entregablas thses y del proyecto como

tal, ademas los criterios de aceptacion del proyecto por parte de los clientes no se definen
dificultandoun adecuado cierre con posibilidad de aparicién de cambios no programados con
impactos en las restricciones del proyecto

Analisis Area de Conocimiento Gestion del TiempdEl area de conocimiento de Gestion
del Tiempo cuenta con un total de 28 préacticas, los resultados obtenidos para la empresa
LIROYAZ Ltda indican una ponderacion de 3 practicas con nivel de Aplic&aéral
relacionadas con la Gestion de Cronograma, Definicion Actividades y Estimaciéon de
Actividades en el grado de Estandarizacste grado de Madurez implica que en la
organizacion la restriccion del Tiempo no posee el anélisis complejo y completo gecu

importancia ocasionando la factibilidad en caer en demoras y atrasos en la ejecucion de las
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actividades, adicionalmente el poder programar recursos de lasum@anales no puede

llevarse a caboon anterioridad evitando la disponibilidad emfa inmediata.

Analisis Area de Conocimiento Gestion del Costdl area de Gestion de Costos

contempla un total de 16 practicas de las cuales solo dos de ellas (13%) evidencian
Aplicacion Parcial las cuales se relacionan con el Plan de Gestion dely@asto

Determinacion de Presupuesto en la etapa de Estandarizacion. Un mhaalwez como el
presentado infiere en la empresa LIROYAZ Ltda un andlisis preliminar de los costos con
estimaciones de tipo paramétrica y analoga donde el grado de detallel dpteéwo para

tener una aproximacion detallada de los costos del proyeétdme en proyectos de mayor
tamano, en forma subsecuente la determinacién del presupuesto al no tener las condiciones

anteriores no es el mas representativo

Analisis Area de Canocimiento Gestion de la CalidadEl area de Conocimiento de la

Gestion de la Calidad en la evaluacion SAM comprende un total pi&dtkcasdonde 6
practicascontiene 6 practicas con calificacion con Aplicacién Parcial, elladaon:

Estandarizacion y Edicion del Plan de Gestion de la Calidad; Estandarizacion y Medicion

del proceso de Realizar el Aseguramiento de la Calidad y por ultimo la Estandarizaciéon y
medicién del Control de la Calidad. Es una de las Areas de Conocimiento con mayor
ponderacion sse tiene en cuenta el nUmero de préacticas (nivel de aplicacion del 50%). El
anterior analisis indica que la empresa esta tomando las practicas, técnicas y herramientas del

Sistema de Gestion de Calidad para el proyecto

Analisis Area de Conocimiento Geson de los Recursos Humano<l area de
conaimiento de los RR Hiduenta corun total de 16 practica$ practicas estan con una
calificacion de Aplicacion Parcial ellas tienen que ver con aspectos taledtamade
Gestion de los Recursos Humanos enasaje estandarizacion y mediciédwaquisicion del
Equipo en etapas de estandarizacion y control, Desarrollar el Equipo en etapa de
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estandarizacion y por ultimo el proceso de Gestion del Equipo tambien en etapa de
estandarizacion. Este nivel de madurezcadbs esfuerzos de la empresa LIROYAZ Ltda
por contar con colaboradores aptos y poder gestionarlos pararadteraximo rendimiento
el grado de calificacion de aplicaciéon parcial se presentapmr formalizacion completa de

los procesos en cuantalacumentacion y correcta ejecucion

Analisis Area de Conocimiento Gestion de las Comunicaciondst Area de Cocimieto

de la Gestion de las comunicacioesta compuesta por un total de 12 practicas de las cuales
ninguna presenta ponderacion en la aiion, este indicador evidencia que la informacion
entre los interesados del proyecto no posee una estructura definida y es llevada solo por la
dinamica propia del proyecto y con las normas de la empresa. Con este resultado la empresa
disminuye su capacd de influir y gestionar sus grupos de interes incrementando los riesgos
para el proyecto y omitiendo la capacidad de consolidar la base de conocimiento historica de

la empresa.

Analisis Area de Conocimiento Gestion de RiesgoEsta area de conocimierde Gestion

de los Riesgos esta compuesta en la evaluacion por un t@élpdacticas donde dos de

ellas tiene una calificacion de Aplicacion Pareislas practicas sdas iniciativas de Plan de
Gestion de Riesgos e Identificacion de los Riesgos, tarianindica un esfuerzo de la
compafiia por tener una perpectiva de manejo de los ridsppsoyectosolo se establecen
protocolos de como se podria llevar dicho plan de Riesgos pero sin entrar en detalle de la
forma como se identificaran, priorizaramestablecer los planes de contingencia. Este nivel
de madurez es un factor de critico debido la importancia que tiene dentro de los planes

subsidarios

Analisis Area de Conocimiento Gestion de las Adquisicionekl area de conocimiento de
la gestion deds Adquisicionegstacompuesta por un total dé practicasgde las cuales dos

estan con calificacion de Aplicacion Parcial ellas son las concernientes a los procesos de
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Planificar el Plan de Gestidon de las Adquisiciones y el proceso de Cierre de las
Adquisiciones en la etapa de Estandarizacion, este nivel de madurez identificado indica que
la empresa LIROYAZ Ltda tiene una ruta para la compra de los recursos que requiere para
Sus proyectos y su posterior finalizacion de contratos pero estos son lososidas fases

operativas lo que impide profundizar el nivel deproyecto

1 Analisis Area de Conocimiento Gestion de los InteresadoB! area de la gestion de los
Interesados es la ultima del grupo de anadistadiadoella estd compuesta por 16 picas
de las cuales solamente una tiene una ponderacion de Aplicacién, RHec@lrresponde al
proceso de Identificacion de Interesados en la etapa de estandarizacion, este nivel de madurez
esta en clara articulacion con los datos obtenidos en el@mmmdcimiento de Gestion de
las Comunicaciones, lo anterior sucede que si no hay una identificacion y gestion de
interesados en forma adecuada la comunicacion entre ellos no sera la mas pertinente. Es
altamente probable que un proyecto tenga una althiliest de tener cambios por la

evolucion de la influencia y poder de un interesado.

El paso a seguir epsta fase es mediante los datos obtenidos en el levantandiento
informacion estructurar la linea base del nivel de madurez en OPM de la eniR@¥AZ
Ltda, paa ello el autor tomara como guia la taldléa de distribucién porcentugkesentada en la
tesis Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos en la Unidad Objeto de
Estudio de CVG VEBNALUM cuyo autor es Khaw@admez Pierre, dnde los pardmetros de

evaluacion son similares a los propuestos en este estudio
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Tabla 46

Distribucion porcental grado Madurez linea de base

MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE PROYECTOS
CRITERIO RANGO PORCENTUAL

Muy Bajo 0-17%

Bajo 18- 33%

Intermedia Baja 34-50%

Intermedia Alta 51-66%

Alta 67-83%

Muy Alta 84 -100%

Fuente: Khawan, P (2006@Ag49

En la tablad6 se presentan un total de 6 niveles de madurez en OPM, cada uno de ellos
compuesto por un rango porteal de 16%estos valores permiten ajustar de la mejor forma
posible el nivel para la implementacion de mejoras logrando la empresa migragsdadma
otro en el corto ynediano plazo. En l@bla 49se describe con base en las aclaraciones

efectuadasd Linea de Base obtenida en el levantamiento de informacion.



Tabla 47

Linea de Base indicadores OPM empresa LIROYAZ Ltda.
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LINEA DE BASE INDICADORES OPM EMPRESA LIROYAZ LTDA

PARAMETRO INDICADOR PUNTAJE PORCENTAJE | GRADO DE DESFASE
OBTENIDO MADUREZ
Politica y Vision OPM 5 19% Bajo 81,48%
Patrocinio 2 33% Bajo 66,67%
Criterios de Exito 0 0% Muy Bajo 100%
Comunidades en OPM 0 0% Muy Bajo 100%
Alineacion Estratégica 3 11% Muy Bajo 88,89%
Benchmarking 1 8% Muy Bajo 91,67%
Gestion del 1 6% Muy Bajo 94,44%
conocimiento
Sistemas de Gestion 3 50% Intermedio 50%
Bajo
Estructura 0 0% Muy Bajo 100%
OE Organizacional

Métricas en Gestion de 2 11% Muy Bajo 88,89%
Proyectos
Gobierno 1 8% Muy Bajo 91,67%
Practicas en OPM 0 0% Muy Bajo 100%
Entrenamiento en OPMV 0 0% Muy Bajo 100%
Asignacion de Recurso 2 11% Muy Bajo 88,89%
Evaluacion Desempefiq 1 33% Bajo 66,67%
Gestion de 14 23% Bajo 76,67%
Competencia
Técnicas en OPM 2 5% Muy Bajo 95,24%
Metodologia en OPM 2 11% Muy Bajo 88,89%
Portafolio 5 3% Muy Bajo 97,40%

DOMINIOS Programa 11 3% Muy Bajo 97,45%
Proyecto 27 5% Muy Bajo 95,21%

Tabla 47continuacion
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Estandarizar 5 10% Muy Bajo 89,58%
SMCI Medir 0 0% Muy Bajo 100%
PORTAFOLIO Controlar 0 0% Muy Bajo 100%
Mejorar 0 0% Muy Bajo 100%
Estandarizar 11 10% Muy Bajo 90%
Medir 0 0% Muy Bajo 100%
SMCI PROGRAMA .
Controlar 0% Muy Bajo 100%
Mejorar 0 0% Muy Bajo 100%
Estandarizar 21 15% Muy Bajo 85,11%
Medir 4% Muy Bajo 96%
SMCI PROYECTO _
Controlar 0 0% Muy Bajo 100%
Mejorar 0% Muy Bajo 100%
Inicio 1 2% Muy Bajo 98%
GRUPOS DE —— i
Planificacion 15 36% Muy Bajo 64%
PROCESOS : _ .
Ejecucion 7 17% Muy Bajo 83,33%
DOMINIO DE i
Control 3 7% Muy Bajo 92,86%
PROYECTOS
Cierre 1 2% Muy Bajo 98%
Integracion 3 7% Muy Bajo 93%
Alcance 2 5% Muy Bajo 95%
Tiempo 3 4% Muy Bajo 96%
Costos 2 1% Muy Bajo 96%
AREAS DE Calidad 6 17% Muy Bajo 83,33%
CONOCIMIENTO Recursos Humanos 6 13% Muy Bajo 87,50%
Comunicaciones 0 0% Muy Bajo 100%
Riesgos 2 3% Muy Bajo 97,22%
Adquisidones 2 4% Muy Bajo 95,83%
Interesados 1 2% Muy Bajo 97,92%

Fuente: Realizacion del Autor

Con los datos obtenidos de la linea de base de la empresa estudiada se puede concluir
gue el nivel de madurez en Gestién Organizacional de Proyectos es deuyiVajo
equivalente al rango del 0% al 17% del total de las practicas. De los componentes evaluados el
de mayor grado de evolucion es el de los facilitadores organizacionales tal como se mencioné en

apartados anteriores. Los desfases (entendidos corferndia entre lo real y lo 6ptimo) esta
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en términos generales por encima del 60% de los componentes evaluados, esto significa que el
plan de mejoras debe tener un alcance porcentual de mejora de aproximadamente de entre el
35% Y 50%.

Dentro de esta hiea de Base se pueden identificar unas fortalezas y oportunidades de
mejora preliminares, de las primeras se pueden citar el apalancamiento del Sistema de Gestion de
Calidad con la aplicacion de la alternativa de mejora seleccionada en la siguienté fase de
modelo, sumado a ellas esta un nivel de madurez base de los facilitadores organizacionales los

cuales permitiran direccionar la alternativa y apoyarla en su implementacion.

Por ultimo el patrocinio de la alta gerencia es de importancia muy altsdauderés en
aplicar el modelo de mejora aun cuando se efectué relevo de este cargo pues las politicas de la
compaifiia justifican este apoybas oportunidades identificadas en la linea de base son las
relacionadas con la libertad de escoger el enfoquegtodologia en Gestion Orgardizmal de
Proyectos debido a ges la actualidad no se ha seleccionado ningin modelo. La oportunidad se
especifica en la capacidad de analizar por parte de la alta gerencia y con base en los resultados
obtenidos en la fagie levantamiento de informacion las alternativas bajo los principios de
agilidad en la implementacion, pertinencia y desde luego el costo.

La empresa LIROYAZ Ltda tiene una alta receptividad en adoptar todas aquellas
practicas, habilidades y técnicagedaciliten su competitividad, en tal sentido la inmersion en
las tecnologias de la informacion y comunicacién es otra de las oporturdéategora a tener

en cuenta.
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5.6. Iniciar el Cambio

Este es eliltimo proceso del la fase de Conducir la Evaluacém la punta de lanza
mediante la cual el asesor y la alta gerencia de la empresa LIROYAgfetdaan los
procedimientos y acciones para dar a conocer a los diferentes grupos de interés internos los
resultados obtenidos en la evaluacion y se compararlestado actual del negocio y sus
perspectivas futuras. Aunque se trata de un proceso a replicarse en cualquier parte del marco de
aplicacién el autor lo selecciona de acuerdo a la secuencia del estdndar OPM3 Tercera Edicidon
en este punto del proyegbara identificar los requisitos preliminares de la siguiente fase del

model o AGesti-n de Mejoraso.

5.6.1. Iniciar el cambio: Entradas

M1 Presentacion de la evaluaciérDescrito en el numeral 5 Analisis de Resultados

1 Evaluacién de la Disposicion al CambiobDescrto en el numeral.2.3 Fase dAdquisicion

de Conocimiento.

1 Factores ambientales de la empresatescrito en el numeral2l2.1. Entradas Proceso

Entender a la Organizacion
1 Politicas y Estructura Organizacional descritos en el numeral 3.5 Explorar el oo.

1 Registro de RiesgosDescritos en la tabla Z8egistro Riesgos AplicaaidEvaluaciéon SAM
Empresa LIROYAZ tda
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5.6.2. Iniciar el Cambio: Herramientas y Técnicas

1 Desarrollo Plan deGestiondel Cambio. Uno de los pilares fundamentales en el proceso
delniciar el Cambio es el de Desarrollar el PlarGastiondel cambio, el estandar OPM3

describe los pardmetros a tener en cuenta en dicho Plan tales como:

- Evaluacién de la metodologia gestién del cambio para ajustarse a la cultura

- Revision del plan de cenunicaciones para su eficacia

- Comprometer a los Interesados y supervisores para apoyar medidas tacticas

- Consideracién proactiva y reactiva de la resistencia para medir el cambio

- Establecer retroalimentaciones y procesos de medida para prometer adopeidbids

- Implementacion de sistemas de recompensa

Estos aspectos permiten a la empresa seleccionada teniendo en cuanta la complejidad de los
reaultados obtenidos en el proced® Conduccion de la Evaluaciéaleccionar el método que
mejor responda a lamcesidades identificadas. En tal respecto el asesor OPM3 tiene la libertad
de elegir el modelo, dentro ééos se pueden citar los siguientes: Modelo de los Tres Pasos de
Lewin, Modelo de Kotter de Gestion del Cambio en 8 Pasos, Metodologia de Gelstion de
Cambio para Proyectos PLATEA, entre otros. Teniendo en cuenta las caracteristicas de cada
modelo el autoselecciona la implementacion del mét®IATEA, la Plataforma Tecnoldgica
para la eAdministracion (PLATEA)compuesta paina serie de modulos isiemas comunes

que constituyen el nicleo de elementos corporativos horizontales dé base.

El modelo PLATEA se fundamenta en el disefio, ejecucion y seguimiento de una serie de
planes estratégicos subsidiarios de la Gestion del Cambio como:

- Plan de Liderago

- Plan de Comunicacién

19 Metodologia deGestién del cambio Documento de Estandares (2012). Anexo 4, pagina 1
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- Plan de Formacioén

- Plan de Motivaci6ff

Las fases que contempla este modelo de Gestion del Cambio son en total cuatro descritas
bajo las denominaciones de FaskeArranque Andlisis, DisefioPespliegue y Fase de
Seguimientpcada ua de ellas con etapas propyesecuendles. En la figura 28e describen

cada una de las fases y sus etapas adscritas.

Fase D. FaseE.
Despliegue Seguimiento

* Plan de Liderazgo * Disefio Método
+Plan de Seguimiento

Comunicacion * Evaluacion de
* Plan de Formacion los Planes

+ Plan Motivacion * Acciones de
refuerzo

Figura50.Fases de la Gestion del Cambkuente: Franco, C. & 06pez, L. (2012)

A continuacion se describird cada una de lasastaplicandola al contexto y resultados

obtenidos del levantamiento de informacion:

1 Fase de Arranque:compuesta por dos componentes basicos los cuales son el Analisis
Preliminar y la Gestion del Plan. Como actividad previa es fundamental nombrar el
respamsable de la Gestion del Cambjoe sera el encargado de la implementagenada
una de las iniciativas descritas en los siguientes apartados. Para ser coherentes con el
establecimiento del patrocinio en la aplicacion del modelo se recomienda la désigiec
Gerente General de la Empresa LIROYAZ Ltda como el responsable del Plan dado que es el

encargado de efectuar el direccionamiento de la compafia y ademas quien conoce los

2 Franco, C. Lopez, L. (2012). Propuesta Metodolégica para la Gestion del Cambio Cultural. Universidad ICESI.
Pagina 49.
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pormenores del funcionamiento administrativo y operativo de la empfesaada la

designacion anterior se procedera medikntélizacion de lafigura51 paraespecificar los

componentes de esta fase de arrangue.

i

[ - Y INZE

IR O

FASE DE ARRANQUE PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA LIROYAZ

LTDA
Macro Proceso Desarrollo Modelo déladurez OPM Version: 01
) . L - . Fecha:
Proceso:Realizar la Evaluacion (Iniciar el Cambio) 23/04/2015

ETAPA DE ANALISIS PRELIMINAR

A,‘\I%Tl\l/l\ggg[)l Analisis de Partida
Los resultados obtenidos en el levantamiento de informacién indicaneldaimadurez e
OPM de la empresa LIROYAZ Ltda de nivel muy bajo para todos los aspectos evalug
facilitadores organizacionales, dominios, etapas de mejora SMCI, grupos de proceso
de conocimiento. NO se evidencian una estructura formal engbosygentro de la
Descripcién organizacién impactando en el desempefio estratégico de la empresa mas precisamg

alcance de su vision. En la actualidad no se ha seleccionado ningin enfoque en gest
proyectos y la organizacion focaliza sus esfuerzos enosegws operativos, sin embargo
existe un alto interés por parte de la alta gerencia en la adopcion y fortalecimiento de
cultura en OPM dentro de la compaiiia

Responsable

Gerente General Empresa y/o encargado del Sistema dérGastCalidad

Herramientas

Analisis Resultados Proceso Conduccién evaluacion

Resultado Conocimiento de la Situacién identificada en la Linea de Base
ACTIVIDAD - -
NUMERO 2 Establecimiento de los Objetivos
Con base en el conocimiento de #lz@os encontrados se procede a establecer los objet
Descripcién que tendra el Plan de Gestion del Cambio para facilitar la implementacion del modeld

mejora correspondiente a ala ultima fase de este entregable

Responsable

Gerente General con apoyo del 56eOPM3

Figura 51 continuacion

21| os cuadros correspondientes a las fases del Plan de GesliGambio se fundamentaron el documento Anexo
4 Metodologia de la Gestién del Cambio
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Herramientas Juicio de Expertos, estudio de proyectos analogos y Resultados de la Evaluacion
Sensibilizar a la organizacion sobre la importancia de la OPM
Resultado (Objetivos) | Adaptar un enfoque o metodologia en ORNR empresa
Capacitar al Recurso Humano
ETAPA DE GESTION DEL PLAN
ACTIVIDAD L
NUMERO 3 Constitucion de la Estructura del Plan
Descrincion Se establece el area y/o equipos que llevaran a a cabo las acciones de caracter estra
P operativo dda Gestion del Cambio
Responsable Alta Gerencia y Departamento de Calidad de la Empresa
Herramientas Resultados del proceso Evaluacion Disposicion al Cambio de la fase uno del Modelo
Resultados Se establece el comité de Gestién del Cambio el ciaBestmpuesto por el Gerente
General de la Empresa asi como un delegado del area de calidad y uno del area ope
ACTIVIDAD
NUMERO 3 PLANIFICACION DETALLADA DEL PLAN
El Comité de cambios efectuara una planificacién especificasteckiones a llevar a cab
Descrincion para facilitar el logro de los objetivos propuestos, cada objetivo ameritara un plan asg
P por lo que se recomienda establecer actividades que puedan ejecutarse en paralelo j
optimizar recursos y tiempo.
Responsble Comité de Control cambios
Herramientas Reuniones de Planificacién, analisis documentales, juicio de expertos y software Ms
Resultados Planificacién del Plan General compuesto por 3 planes subsidiarios correspondientes
objetivos que fumn identificados en la actividad numero 2

Figura 51 Formato aescripcidon del andlisis Fase Arranque Gestidon del Cambio. Figura

realizada por el Autor

1 Fase de AnalisisCon los datos obtenidos en las anteriores actividades los esfuerzos se
focalizanen analizar en forma detallada tanto la situacion de partida como el analisis del
cambio siendo estas dos actividades las principales aas@asbta fase. En la figura$®
describen las caracteristicas mas importantes para tener en cuenta el dertesttuacion

hallada.
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FASE DE ANALISIS PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA LIROYAZ LTDA

Macro Proceso Desarrollo Modelo de Madurez OPM Version: 01

Proceso:Realizar laEvaluacion(Iniciar el Cambio) Fecha: 23/04/2015

ETAPA DE ANALISIS DE LA SITUACION DE PARTIDA

ACTIVIDAD o o
Andlisis Organizativo
NUMERO 1
Se definen los destinatarios del Plan de Cambio, determinandarscteristicaal tratarse
Descripcion de un cambio a nivastratégicdos usuarios del plan sestringirana los colaboadores del
areaadministrativa
Responsable Comité deGestiéndel Cambio
Herramientas Técnicagdlerecoleccidérde requisitos &entificacionde grupos daterés
Resultado Informe deAnalisisorganizacional con lgriorizacionde los usuarios dgllan
ACTIVIDAD o
Andlisis de Procesos
NUMERO 2
Se revisaran en forma detallada cada uno de los registros documentales de los pr¢
desarrollados por la empresa LIROYAZ Ltdai como cada uno de los inconveniente
L encontrados y éreao responsable encargado de dmitea lasolucién Como
Descripcion

complemento se revisaran los desempefios de las areas administratt@® gmeeria
empresa para de esta forma tener clara las interacciones entre estas y los proyect

ejecutar

Responsable

Comité Control de cambios

Herramientas

Analisisde Indicadores de desempefi@syandarede trabajo de las areas

Resultados Informe sobre interacciones y aportes de aagasinistrativag OPM

Andlisis Tecnoldgico
ACTIVIDAD 3

Se determina losequerimientogjuetendrala implementaciérde los cambios como por
Descripcitn

ejemplo laadopcidnde lametodologizen OPM 'y los requerimientos de software pare

entrenamiento del personal asignado a estos roles

Figura 52 continuacion




227

Responsable

Comité Control de cambios

Herramientas

Reuniones

Resultados Informe con los requerimientdscnologicosecesarios para el Plan
ANALISIS DEL CAMBIO
ACTIVIDAD
ANALISIS DEL CAMBIO
NUMERO 4
Se analizaran cada uno de los ictpa queraeraren la organizacion la aplicacion de log
Descripcion aspectos de cambio comaskensibilizacionmetodologiay la capacitaciénSe debe tener ¢

cuentaanalisisde interesados, de resistencia al cambio y de necesidades

Responsable

ComitéGestén de cambios

Herramientas

Proyecciones de Desempe@oalisisde costos, retorno deversiéon

Resultados

Informe sobre principales impactos de los cambios a implementar

Figura 52 Formato ascripcion del analisis Fase Analisis Gestion del Cambicuri@igealizada

por el Autor

1 Fase de Disefiota fase de disefio se caracteriza por efectuar la agrupacion de actividades

definidas las cuales seran los componentes de cada uno de los planes de la Gestién del

Cambio. En esta fase se realizara el disefi®ldel de Liderazgo, el Plan de Comunicacion,

el Plan de Formacion y el Plan de Motivacién. Los anterioresplmdetallaran en la figura

53.
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YNZ

LIRO

FASE DE DISENO PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA LIROYAZ LTDA

Macro Procesao Desarrollo Modelo déladurez OPM Version: 01

Proceso:Realizar la Evaluacion (Iniciar el Cambio) Fecha: 23/04/2015

ETAPA DEL PLAN DE LIDERAZGO

ACTIVIDAD o ) .
Establecimiento de las Necesidades de Liderazgo
NUMERO 1
En este apartado se establece el lider asigoadocada plan subsidiario estaiideade la
siguiente maneral Plan de Sensibilizacion de los resultados en OPM del modelo
L correspondera al Gerente General en forma exclusiva; el Plan de Adopcion de meto
Descripcion

correspondera a al Gerente General ygioasable del area de calidad de la empresa
ultimo el plan de capacitacién correspondera al comité de Gestién de cambios el cu:

describié en la fase de disefio

Responsable

Comité de Gestion de Cambios

Herramientas

Reuniones d@rabajo

Resultado Informe sobre requerimientos y asignaciones de liderazgo
ACTIVIDAD . _
Formacion para el Liderazgo
NUMERO 2
La formacién a compartir en los lideres sera la relacionada con los datos consignad
o presente estudio, adendes aquella complementaria como la obtenida de fuentes
Descripcion

especializadas y activos organizacionales de la compafiia. Se requerira de los liderg

formacion en liderazgo situacional (directivo, consultivo, participativo y delegativo)

Responsable

Conité Control de cambios

Herramientas

Cursos de Liderazgo de forma virtual y/o presencial

Resultados

Evaluacion de Desempefio y evidencia de Conocimiento

ACTIVIDAD
NUMERO 3

Elaboracion del Plan de Liderazgo
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Figura 53 continuacion

Descripcién

Consoldar en un documento las necesidades de liderazgo de los colaboradores
seleccionados y los contenidos de refuerzo para su capacitacion estableciendo las f

las cuales se llevara a cabo las capacitaciones

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Activos organizacionales propios de la organizacion

Resultados Plan de Liderazgo global y parcial subsidiarios
ETAPA PLAN DE COMUNICACIONES
ACTIVIDAD
Identificacion de Eventos
NUMERO 4
L Es fundamental establecer presentaesotependiendo de los planes subsidiarios dong
Descripcion

informe los pormenores de la implementacién de los cambios y su evolucion

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Canales de comunicacion formales dispuestos por la organizacion

Resultados Cronograma de reuniones y socializaciones
ACTIVIDAD o o L
Identificacion de Audiencias Receptoras de la Comunicacion
NUMERO 5
L Establecer las caracteristicas de los interesados hacia los cuales se direccionaran Iz
Descripcion

presentaciones, se recomiefaaitilizacion de matriz de audiencias

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Técnicas de identificacion de requerimientos

Resultados Informe con metros de comunicacion recomendados
ACTIVIDAD o ] ] » i ) »
Establecimiento de Acciones Asignacion de parametros de Comunicacion
NUMERO 6

Descripcion

Se determinan los mensajes clave para las audiencias (contenidos OPM, estratégic
liderazgo, competitividad). El comunicador de los mensajes, para ello se recurrira a
colaboradores internos (comité destion del cambio) y asesores externos como es el
del evaluador OPM3
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Figura 53 continuacion

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Herramientas web 2.0 y matriz de comunicaciones

Resultados Desarrollo de la estructura dalbajo de comunicaciones
ACTIVIDAD . o )
Seleccién del Método de Seguimiento / Evaluacién
NUMERO 7

Descripcién

Se establece la forma de como se evaluara cada una de las acciones a comunicar Yf
determinar el grado de asimilacion de los contenidos por palts deupos de interés. Pg
ultimo se estiman los mecanismos de retroalimentacion sobre las recomendaciones

obtenidas, satisfaciendo los requerimientos de la audiencia

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Estudio de Proyectos Alagyos, Juicio de Expertos

Resultados Método de Evaluacién definido
ACTIVIDAD o L
Planificacion Detallada de la Comunicacion
NUMERO 8

Descripcién

Se establecen cada una de las acciones de comunicacién a los grupos de interés pr
es importante detminar el cronograma de ejecucion de las comunicaciones para ser

realizadas asi como también las evoluciones a los esfuerzos efectuados

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Juicio de Expertos, utilizacion de Software de planifitagje MS Project

Resultados Formulacién del Plan de Comunicaciones
ETAPA PLAN DE MOTIVACION
ACTIVIDAD _ )
Seleccién de Aspectos a Motivar
NUMERO 9

Descripcion

Priorizarlas dimensiones a motivar por ejemplo en lo referente a los beneficios en
compettividad obtenidos por la seleccidn y adopcién de metodologia y/o enfoque de
Otro aspecto de importancia a tratar es motivar los temas relacionados con empode

de equipos
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Figura 53 continuacion

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Contenidos multimedia y entregables de proyectos similares

Resultados Documento resumen aspectos clave a motivar
ACTIVIDAD
NUMERO 10 Determinacion de Acciones de Motivacion y Asignacion de Pardmetros Motivacion
Para cada tem&t a motivar definida se asignara el responsable de estas acciones y
Descripcién focalizaran los mensajes clave que tendran las actividades, identificando en forma p

medios pertinentes para llevarlas a cabo

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Utilizacién y diligenciamiento de la Matriz de la Motivacion

Resultados Estructura de desglose de actividades de motivacion
ACTIVIDAD _ o )
Seleccién del Método de Seguimiento / Evaluacién
NUMERO 11
L Seleccion de la forma de evaluacionrsola motivacion realizada y la determinacion de|
Descripcion

mecanismos a emplear para facilitar la retroalimentacion

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Estudio de Proyectos Analogos, Juicio de Expertos

Resultados Método de Evaluacion defitd
ACTIVIDAD - o
Planificacion Detallada de la Motivacion
NUMERO 12
Se establecen cada una de las acciones de comunicacién a los grupos de interés pr
Descripcién es importante determinar el cronograma de ejecucion de las comunicaciones para s

redizadas asi como también las evoluciones a los esfuerzos efectuados

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Juicio de Expertos, utilizacion de Software de planificacion gi@MS- Project

Resultados

Formulacion del Plan de Comunidaices

Figura 53 Formato aescripcidén del andlisis Fase Disefio Gestién del Cambio. Figura realizada

por el Aubr
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1 Fase de DespliegueEstructura las actividades conducentes a llevar a cabo lo disefiado en
los planes de liderazgo, formacion, comunicacioroyivacion; es decir, cada plan se
desplegara de acuerdo a las caracteristicgsgs de cada uno. En fagura 54 se efectuara
la descripcion de cada plan desplegado.

FASE DE DESPLIEGUE PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA LIROYAZ
LA CREAA —
LN = Macro Procesa Desarrollo Modelo de Madurez OPM Version: 01
Proceso:Realizar la Evaluacion (Iniciar el Cambio) Fecha:23/04/2015
ETAPA DESPLIEGUE PLAN DE LIDERAZGO
ACTIVIDAD _ _
Convocatoria a los Lideres
NUMERO 1
Se comunica a cada uno de los lideseleccionados el rol que deberan tener y el apoy
Descripcién que tendran por parte de la alta gerencia y comité de gestion de cambios en su labd

realizar

Responsable

Comité de Gestion del Cambio

Herramientas

Herramientas sincronas y asincronas de coracidic

Resultado Documento donde se certifica la informacion al lider
ACTIVIDAD o - .
Ejecucion de la Formacién para el Liderazgo
NUMERO 2
Se comunicara a los lideres mediante reuniones informativas para que adquieran la|
Descripcién herramientas técnicashbilidades para facilitar el inicio del cambio propuesto en los

objetivos (sensibilizacion, adopcion metodologia OPM Y Capacitacion)

Responsable

Comité de Gestién del Cambio y asesores externos de la empresa (opcional)

Herramientas

Plan de fomacidn propio o de proyectos analogos y material de consulta web

Resultado

Lideres comprometidos

ACTIVIDAD 3

Ejecucion de Acciones Particulares de Liderazgo
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Figura 54 continuacion

Descripcién

El lider de acuerdo al plan asignado se encarga deddiftada uno de los aspectos
positivos y gestiona en los colaboradores su compromiso para la aplicacion de la al

fase del modelo

Responsable

Cada lider Seleccionado

Herramientas

Habilidades blandas y de motivacion

Resultado Colaboradores infenados y motivados
ETAPA DESPLIEGUE PLAN DE COMUNICACION
ACTIVIDAD ) o
Preparacién de la Comunicacién
NUMERO 4
L Se prepara cada informacion a suministrar a los interesados identificados verificand
Descripcion

pertinencia del medio de comunicacion esaglo para la comprension de la informacio

Responsable

Comité Gestiéon de cambios

Herramientas

La definida para cada objetivo propuesto

Resultado Medios y materiales preparados verificables en formato
ACTIVIDAD y y
Presentacion y Aprobacion
NUMERO 5
Se informa de los contenidos de cada plan subsidiario a los interesados propios de
Descripcién plan tratando de reducir al maximo barreras comunicacionales y obteniendo una

comprension de los contenidos

Responsable

Comité Control de cambios

Herramientas

Gestion de Auditorios, presentacién de la informacion

Resultado Interesados informados
ETAPA DE DESPLIEGUE PLAN DE MOTIVACION
ACTIVIDAD
PREPARACION DE LA ACCION DE MOTIVACION
NUMERO 6

Descripcion

Se efectla el alistamiento de los recansecesarios para llevar a cabo la accion de
motivacion tales como videos, reconocimientos, detalles y cualquiera que permita I3

realizacion de la accién
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Figura 54 continuacion

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Se seleccionara deeuerdo al tipo de accién a efectuar

Resultado Accion de Motivacion Preparada
ACTIVIDAD L ) y o )
Comunicacion a los interesados de la Accién Motivacional a Realizar
NUMERO 7
L Se informa a cada uno de los interesados del area administrativa vapdgda empresa
Descripcion

sobre la accion a realizar para comprometerlos en el proceso

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Segun la caracteristica de la accién a realizar

Resultado Comunicacion de la Accion Motivacional
ACTIVIDAD L y o
Realizacion de la Accion Motivacional
NUMERO 8
L Cada accién motivacional planificada se llevara a cabo segun el objetivo propuesto
Descripcion

acuerdo a las orientaciones de cada lider asignado

Responsable

Comité Gestidon de cambios y Lideres Asignados

Herramientas

Segun las caracteristicas de la accién y grupos de interés

Resultado

Realizacion de la Accion Motivacional

Figura 54 Formato ascripcion del analisis Fase Despliegue Gestidén del Cambio. Figura

Realizada por elAutor

1 Fase de SeguimientoEn esta ultima fase del plan de Gestion del Cambio se verifica la

coherencia que lo ejecutado sea exactamente lo disefiado aumentando el éxito de alcanzar los

objetivos propuestog&sta fase estd compuesta por dos etapas principales las cuales son Las

evaluawmnes de los Planes y el Establecimiento de las Acciones de Retdleardisis se

efectua en lafigura 55.
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FASE DE SEGUIMIENTO PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA
LIROYAZ LTDA

LA CREAA —
LirRoY A= | Macro Proceso Desarrollo Modelo de Madurez OPM Version: 01
Proceso: Realizar laEvaluacion(Iniciar el Cambio) Fecha:23/04/2015
ETAPA DISENO DEL METODO DE SEGUIMIENTO
ACTIVIDAD L o o
Identificacion y Caracterizacion de los Planes de Seguimiento
NUMERO 1
L Se identificaran la formanétodode seguimiento cosu periodicidad asociada de cada

Descripcion

uno de los interesados involucrados en el pla@eiiondel Cambio

Responsable

Comité deGestiondel Cambio

Herramientas

Se pueden incluir las contempladas en el Sisten@@edédénde Calidad

Resultado

Activo Orgarizacional de Seguimiento definido

ETAPA DE EVALUACION DE LOS PLANES

ACTIVIDAD
Toma de Datos
NUMERO 2
Descripcién Se recolecta lmformacionpor medio del activo organizacional establecido

Responsable

Comité deGestiondel Cambio

Herramientas

Enclesta, cuestionario y/o entrevista

Resultado Instrumento Aplicado
ACTIVIDAD o
Andlisis de Resultados
NUMERO 3
L Seefectuarda interpretaciorestadisticadecuada a la informacion recolectada mediar|
Descripcion

el instrumento disefiado y con esto vesfisi el cambio opero en forma satisfactoria

Responsable

Comité deGestiondel Cambio

Herramientas

Técnicaddeanalisisde datos y software especializado (SSPS)

Resultado

informe sobre l&Gestibndel Cambio Establecido

ACTIVIDAD 4

Presentacid del Informe de Seguimiento de l&Gestiondel Cambio
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Figura 55 continuacién

Se presentara a la Junta directiva de la empresa LIRQYd&Z un informe donde se
Descripcién detalle el seguimiento efectuado a cada una de las acciones emprendidascgrezgtiable

las recomendaciones para mejora del proceso

Responsable Comité deGestiéndel Cambio
Herramientas Presentaciode Informacion escrita y audiovisual
Resultado Presentaciodel Informe de Seguimiento a@estiéndel cambio

Figura 55 Formao descripcion del analisis Fase Seguimiento Gestion del Cafrilgiara
realizada por el Autor

Con la anterior tabla finaliza la formulacién del plan dst®e del Cambio detuarto
proceso de la fase de Realizar la Evaluacion, es importante spiedarel analisis se omitio el
apartado relacionado con ebRIlde Formacion por consideraste primer acercamiento de la
empresa LIROYAZ Ltda con los resultados obtenidos de la Evaluacion debe ser lo menos

compleja posible.

5.6.3. Iniciar el Cambio: Salidas

M1 Presentacion de la EvaluacionDescrito en el numeré&lProceso Conduccion de la

Evaluacion.
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6. GESTION DE MEJORAS

Esta fase estd compuesta por un total de 5 procesos los cuales son los siQuéeatiest
de RecomendacioneSegleccion de Iniciativasmplementaadn de las Iniciativas de Mejora,
Medicién de los ResultadpGestion del Cambiden los siguientes numerales se efectuara el
desarrollo de cada proceso, el lector podra encontrar una similitud entre el proceso de Iniciar el
Cambio de la fasenterior y elquinto Proceso de Gestion del Cambio de la presente fase, sin
embargo en el primer caso se referia a la forma de dar a conocer los reselfadosatliacion

como inicio da sermsibilizacién de la empresparacon ello inicar una receptidiad al modelo.

I GESTIOM DE LA MEIDRA I
CREAR SELECCION DE IMPLEMENTAR
RECOMENDACIONES INICIATIVAS INICIATIVAS

MEDIR
RESULTADOS

Entradas: Entradas: Costo vy Entradas: Casos de Entradas:
Documentar ¥ estimacion de Negocio, costo y Resultados y Casos
presentar la esfuerzos, FAE, estimacion de de MNegocio,
evaluacion, FAE, !, Objetivos de Mejora esfuerzos, Hoja de (| Objetivos de
Lista Mejares Ruta de la Mejora Mejora, Hoja de
- Herramientas ¥ Ruta de la Mei
Practicas OPM3. . uta de la Mejora
Técnicas: Juicio de Herramientas Y

Herramientas y || expertos OPM3, Técnicas: metodologia |, Herramientas Y
juicio de expertos, decisiones Programasy Proyectos Expertos OPM3,

Metodologia de

I
I
I
I
i
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
] N P !
Técnicas: Juicio de |
I
I
I
I
I
I
I
)
1
I
]
1
1
I
1
I
I

I
)
I
]
I
I
I
)
I
]
)
I
]
:
]
de gestion de |
]
1
1
]
)
1
]
]
1
]
1
I
]
)
I
]

sistemas de Salidas: Casos de Salidas: Resultados de .

medicion ) ) Gestion de
negocio, costo Vi Negocm,_Hoja de_Ruta Programas ¥

salidas: Costos vy estimacidn de de la Mejora, Activos Proyectos.

estimacidn de esfuerzo, Hoja de Ruta de Proceso

esfuerzos, dreas de de la Mejora Organizacional Salidas: Logro

mejora Objetivo Mejorado

]
1
hy
]
I
I|
i
I
I|
I
[
5
|
I
| !
TR
Técnicas: Elicitacion, || técnicas de toma de

I
I
:I
)
:I
I
:I
I
:I
I
I|
I|

Figura 56 Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas procesos Fase Gestion de Mejoras.

Adaptacion realizada por el Autor de Estandar OPM3 Tercera Edicion
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6.1.Creacion de ReRcomendaciones

Las recomendaciones son el primer acercamigunctiene la organizacion csn plan de
mejora, ellas tienen asociadas un costo y estimacion de esfuerzo donde se identifican las areas de
mejora, en este proceso el autor comparte la identificacion plena de la mejora, su justificacion y
el valor de llevda a cabo dejando también claro los retornos que tendra la empresa una vez
efectuéestas inversiones continuacion se describieran las entradas, herramientas, técnicas y

salidas del proceso como se ha efectuado en las fases previas.

6.1.1. Creacién & Recomendacione&ntradas

1 Documentar la Evaluacion la documentacion de la evaluacién consta de dos entregables
principales uno de ellos esPaesentacidéde laEvaluacion descrito en la seccion) ¥ el
otro la presentacion de los resultados el ceaksume en el cuadre tineade base (tabla
49).

1 Resultados Negociodescrito en las entradas proceso Ergeted Organizacion numeral
4221

1 Factores Ambientales EmpresarialesDescrito en las entradas proceso Enteadar

Organizacion numeral 4.2.2.1
1 Lista Mejores Practicas OPM3 descritas en el Anexo #el entregable

1 Activos Procesos Organizacionalegor tratarse de un proceso nuevo ejecytai@autor
definira los activos necesarios para esta proceso y en general para laGasaatele
Mejorasy de utilizacion inmediata por parte de la empresa LIROYAZ letlas se

describeren el anexd??

22Tanto el anexo G como el Anexo H no se incluirdn dentro de este entregable debido a su extension por ello se
procede a consignarlos en un documento adjunto a este avqbava facilidad en la lectura
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6.1.2. Creacion Recomendacionekterramientas yTécnicas

1 Elicitacion: la Elicitacion es una técnica que incluye una serie de herramgamesla
facilitacion detalleres, grupos focalizados, técnicas creativas de grupo y técnicas de toma de
decisioneslas cuales le permitert asesor OPM3 extraer las recomendaciones de mejora
teniendo en cuenta los resultados de la evaluacidomtauaciorse describird cadana de

ellas y su aporte (si aplica) af@mulacionde las recomendaciones

- Facilitar Talleres: mediante la reunién de expertos externos e internos con conocimientos en
procesos de OPM se obtiene informacion necesaria para estructurar las recomendaciones
cuando el nivel de complejidad de la organizaeisito ameriten o cuando se hubiesen
realizado evaluaciones anteriores. Dada las condiciones de la empresa estudiada y
consignadas en el proceso Entender a la Organizacion se encuentra que esta @gnica no
viable por restricciones deéiempo y costo, sin embargo para estudios futuros se recomienda
su utilizacién en la medida que se aborden planes de mejora especialmente en los dominios

de Programas y Portafolio

- Grupos Focalizados estan compuestos pona serie de expertos gue en este caso serian
profesionales con conocimientos en mode®snadurez en OPM los cuales estaran dirigidos
por tn moderador encargado de orieriéadiscusion acerca de cuéles son las
recomendaciones y su priorizacién para partirlas a la alta gerenci@u costo en este
momento sumadolascaracteristicas del estudio presentado no permsitaplicacionEn
un futuroseriadptimoapoyarse en redes de conocimiento virtuales las cuales disminuyan

significativamente el costo dssta técnica para syplicacion

- TécnicasCreativas de Grupo:el profesional de OPM3 organiza un grupo de actividades

diversificadasy de caracter grupalara identificar laprincipalesrecomendaciones de
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mejoray a la vez priorizarlas por su gradomirtenenciaes importarg sefialar que por tener
un componente grupal y estar fuera de las caracteristicas propias\waésiigacionel autor
se limitara a realizar una descripcion para orientacion del lector pero no se desarrollaran para

la formulaciénde lasRecomendaciones.

9 Juicio de ExpertoOPM3: Es natural para cualquier organizacion que aborde el modelo
aspirar a una mejora en su madurez en los dominios. Categorias especificas de Facilitadores
Organizacionales (OE), Grupos de procesos y/o Preaksbdlegocio, por tal motivo a
continuaidén se comparten las figuras 57 yla8 cuales tienen el nivel actual de madurez de
la empresa LIROYAZ Ltda y el estado a alcanzar mediante la imptanién de un modelo

de mejora.



ESTADO ACTUAL DE MADUREZ OPM LIRO YAZ LTDA
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Figura 57 continuacion

No implementado

Parcialmente Implementado .

HABILITADORES
Aplica Plenamente ﬂ
ORGANIZACIONALES

Aplica en su Totalidad

Figura 57 Estado actual Madurez Organizacional OPM empresa LIROYAZ LTQArdrealizada por el Autor



ESTADO ACTUAL DE MADUREZ OPM LIROYAZ LTDA
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ESTANDARIZAR MEDIR CONTROLAR MEJORAR
GESTION DEL
PORTAFOLIO
ESTANDARIZAR MEDIR CONTROLAR MEJORAR
GESTION DEL
PROGRAMA
ESTANDARIZAR MEDIR CONTROLAR MEJORAR
GESTION DEL

PROYECTO
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Figura 58 continuacion

HABILITADORES
ORGANIZACIONALES

No implementado

Parcialmente Implementado .

Aplica Plenamente !

Aplica en su Totalidad !

Figura 58 Figura 58 Nivel de Madurez deseado en Primera Fase. Figura Realizada por el Autor
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Teniendo en cuentas resultados de la figura 57 y S8 concluye un proceso de nmajo
enfocado en dos componentes fundamentaleminio de proyecto y los facilitaces
organizacionales. Las razones de esta decision radica en una evolucion gradual en la madurez de
los dominios, como se observo a lo largo de los analisis precedentes la empresa LIROYAZ Ltda
no cuenta con una cultura OPM establecida por lo que es funiddmigordar la base de la
GestionOrganizacional con su dominio princigaroyectos) y en forma paulatina realizar la
implementaciorde los restantes (Programa y Portafolio).

De las areas dmejora se recomienda reforzas referentes las practicanauivel de
estandarizacion, medicion y contrlal etapa de mejora no se contempla por el alcance que tiene
la propuesta la cual es para obtener resultados en el corto plazo, por ello la etapa mejora solo
podr& aplicar una vez las 3 fases antes mencisradancen el nivel de implementacion
deseadoEn lo concerniente a las practicas que hacen parte de los Facilitadores
Organizacionales es importante sefialar una evolucién en todas ellas pasando al nivel de
Parcialmente implementado y dejando las pragtitsaplicacion Plena y Aplicacion en su
Totalidad sin ninguna modificacién para de esta forma articular los esfuerzos y armonizar el

avance del Plan.

En el Anexo G se describerada una de lgwracticas asociadas a las areas dpma
propuestas ant@nimente, sasume en la descripcionBaiena Practica en estado actual de No
Implementado, un Estado deseado de Aplicacion Plena y un Nivel de Madurez deseado de
Intermedio Bajo de 50% maximdzl total de practicas seleccionadas para el dominio de
Facilitadores Organizacionales es de 78 en tanto para el dominio de proyeci®@sealérea
de intervencion conjunta es de 198 Budpicticaddel estdndar OPM3 para la empresa
LIROYAZ Ltda. En el Anexo Gse observa un rango de mejora maximo del 50% paraceso
de estandarizacion lo cual equivale a una ponderacion de madurez equivalente al nivel
intermedio Bajo, las razones de la seleccién de este limite de desempefio radican en la
factibilidad de evolucionar en forma progresiva en el menor horizortenaigo con el menor

costo posible
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6.1.3 Crear Recomendaciones: Salidas

{ Identificacion y Priorizacion de Areas de Mejora:De acuerdo al analisis de Juicio de
Expato OPMS3 resumido en la figura 57 y 58 se presenta la talda$: se resumen los

dominios yareas SCMI a trabajar.

Tabla 8

Identificacion y Priorizacién Acciones de Area de Mejora

PRIORIZACION AREAS D E MEJORA MADUREZ OPM EMPRESA LIROYAZ LTDA

DOMINIO MEJORA PROPUESTA (META)
PROYECTO Estandarizar, Medir y Contrait (50%)
FACILITADOR ORGANIZACIONAL Maximo Porcentual 50%
TOTAL PRACTICAS 191

Fuente: Realizacion del Autor

1 Objetivos de Mejora: Con base en los resultados obtenidos en el analisis OPM3 y
comparandolos con las necesidades de negocio de LIROYAZ Ltda se procede a formular los
Objetivos a contemplar dentro del Plan de Mejora, estos objetivos tendran un horizonte de
tiempo en cumplimiento no mayor a 12 meses tiempo después la organizacién debera realizar
un nuevo analisis de madurez verificando por una parte si las mejoras fearmadas en
su totalidad y por otro como impactaron estas mejoras en las areas no intervenidas, en tal

sentido los objetivos de mejora son los siguientes:

- Seleccionar una metodologia y/o enfoque en Gestidn organizacional de Proyectos

articulandola con Bnecesidades de la empresa en un térgertimeses
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Incrementar en un 50% los valores de las practicas no implemeatadbdominiade

proyectos etapas de estandarizacion, medicion y control #mmimode 6 meses

Incrementar en un 50% los valoresla® practicas no implementadas de los facilitadores

organizacionales en un término de 6 meses

Creacion de una Oficina de Administracion de Proyectos de tipo Torre de Control en la

Empresa
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6.2 Seleccion de kernativas

Con base en las remendaciones efectuadas en el proceso anterior dorEngécaron
y priorizaron las areas de mejora, el estudio se enfocastreicturar aquella alternativa la cual
satisfaga los objetivos de mejora propuestos en el anterior proceso, a contireideigeribiran

cada una de las entradas, herramientas, técnicas y salidas de este trabajo.

6.2.1 Seleccionar Iniciativas: Entradas

1 Factores Ambientales EmpresarialesDescrito en las entradas proceso Enteadar

Organizacion numeral 4.2.2.1

1 Identificacion y priorizacion Areas de Mejora: De<rito en el numeral 6.1.3alidas
proceso Crear Recomendaciones

1 Objetivos de Mejora: Descrito en el numeral 6.1.Salida proceso Crear Recomendaciones

1 Activos de Proceso Organizacionaldescrito en el numeral 61lentradas proceso Crear
recomendaciongegademas teniendo en cuenta las areas de intervencion asi como las
necesidades propias de la empresa el autor desarrollo un total de 73 pthspitiagles en
el anexo llas cuales reinen modelos de actas, inéstriistas de chequeo y planes de
gestion para direccionar la aplicacion del modelo de mejora en apoyo a la metodologia de
implementacion. Los modelos de disefio se fundamentaron en los proporcionados por la
empresa DHARMA Consulting la cual en su portabwiiene una seccion para la descarga
gratuita de dichas plantillas, cada una de ellasadific6 con base en las especificaciones de
la empresa LIROYAZ tday se deja mencién sobre la descarga para respetar derechos de

autor.



1 Juicio de Expertos OPM3 Un primer paso para efectuar la selecaérniniciativas es la

6.2.2 Seleccion de Iniciavas: Herramientas y Técnicas
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priorizacion de las areas de mejora paral@kados en lagrupacion deracticasy los

objetivos de mejora formulados se@mpartea continuaciénas iniciativas de mejoreon las

mejoras practi@s asociadas a evolucionar eradurez.

AGRUPACION DE PRACTICAS POR INICIATIVA

INICIATIVA 1

INICIATIVA 2

FACILITADORES ORGANIZACIONALES

PROYECTO

1000

1400

143(Q

154(Q

1590

1670

2090

2190

1009

1700

2240

171Q

2250

1920

2460

103§

1049

1055

2000

303(Q

307(Q

5170

5190

5200

5210

5220

5240

2540

1390

2080

2620

7500

7550

7600

172(Q

2260

1730

2270

525(Q

5260

5270

5280

530(Q

532(

5500

562(

1075

1085

1095

1320

2010

255(Q

1330

2020

2560

7560

7614

6980

7009

7015

7025

7039

7045

7055

7064

174(Q

2280

1060

175(Q

2290

1125

1135

107(Q

176(Q

2300

108d

7075

7105

7125

7135

7145

7155

7305

7319

1779

2310

1340

2037

2570

757(Q

7680

1100

1790

2330

1804

7325

7335

7345

7355

7365

7405

8930

896(

2340

1350

2040

2580

2360

2470

2590

2320

2380

1940

2480

897(Q

898(Q

9000

9010

903(Q

904(Q

9050

907(

1165

1175

116(Q

1850

2390

1260

1950

2490

1300

1990

253(

909(Q

910(Q

9110

9120

913(Q

914(Q

9150

9164

1810

235(Q

1860

2400

1180

1870

2410

1190

1880

2420

1204

nro——-0r»r»x0

9170

9180

9190

9210

9220

9230

9240

9250

189(¢

2450

137(Q

2060

2600

1900

2440

1274

196(Q

2500

1290

926(

9270

9280

9300

931(Q

1980

2520

2070

2610

2005

2015

7530

7580

7630

2035

2049

2055

7540

7590

7640

Figura 59 Agrupacion de las Mejores Précticas. Figura Realizada por el Autor

De la figura anterior se infiererB8 alternativas de mejorana conerniente con los

Facilitadores Organizacionalestra relacioada con el dominio de Pragte y por ultimo la

creacion de la PMO (no incluida en la taplah el proceso anterior se obsecédnose

expresaban cuatid) objetivos de Mejora armonizadosncestas iniciativas, sin embargo no
aparece asociado el objetivo de adopcion de Metodologia y/o Enfagaeon de ello es que
dentro de las practicas de Facilitadores Organizacionales hay una con esta tematica en especial

por ello se contempla dentro @eniciativa 1 igual analisis se aplica para la creacion de la

PMO. En la figura60 describe las iniciativas dentro de un diagrama de Priorizacion e

identificacién(llamado de Portafolio por su funcion estratégam)de se podrdsualizar la
de
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Figura 60.Diagrama de Priorizacién Iniciativas. Figura realizada pelrAutor

En el diagrama anterice puede observar como las tres alternativd2 HI3 se
encuentran dentro del cuadrad&ebajo nivede implanentacién y alto beneficiindica la
factibilidad de incorpordiasalternativas sin la inversion de grandes recursos y con la obtencion
de importantesvances en el proces®ara complementar el aisié de Portafolio en la tabl&5

se resumeal estimacion de esfuerzos en dias, costos y beneficios a nivel cuantitativo y

cualitativa



Tabla 49

Estimacion esfuerzos Iniciativa
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PRIORIZACION DE SELECCION DE INICIATIVAS BAJO RESTRICCIONES DE LIMITACION DE
RECURSOS
DURACION Y
BENEFICIOS
ESFUERZO EN DIAS
ALTERNATIVA COSTO
ESFUERZO | ESFUERZO
CUANTITATIVO CUALITATIVA
INTERNO EXTERNO
1 Profesional
FACILITADORES Estructuracion
130 50 5.000.000| Capacitado, 50% o
ORGANIZACIONALES Organizacional
avance en BP
2 Profesionales )
DOMINIO DE _ Acople a la Triple
130 50 5.000.000| Capacitado, 50% o
PROYECTO Restriccion
avance en BP
1. Profesional Direccionamiento
PMO 84 30 2.500.000 )
Capacitado de proyectos

Fuente: Realizacion del Autor

La estimacién de esfuerzo comprende dos aspectm®d@ano de caracter interno y otro
de caracter externo, el esfuerzo inteseaelaciona con el trabajo a ser implementado dentro de
la organizacion equivale al 72%7del total del tiempo planificado, en forma setuente el
27,426 correspondeal esfuero llevado a cabo en el exterior de la empresa el cual tendra que

ver con procesos de consulta, analisis de datos y simulaciones.

En lo concerniente al coska estimacion se efectud con base en informacion de proyectos
analogos y ajustados a los residts.de negocio de la organizacion. Los beneficios de tipo
cuantitativo se focalizan con el nUmero de personal habilitado capacitado y entrenado para
continuar el proceso de OPM dentro de la compafiia sumado al porcentaje de avance

contemplado en los objetig de mejora.os beneficios cualitativos se relacionan con el aporte a
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la estructura organizacional y estratégica de la empresa. Con el anterior diagrama de portafolio
se logra alcanzar un entendimiento comun de cada una declasvias y comprenderrtgbién

las razones de su priorizaciéon base efas restricciones de los recursos

En los apartados anteriores se determiné la agrupacion de buenas practicas y dominios
efectuar la intervencidpara lograr alcanzar el nivel de madurez deseado y erpresa los
objetivos de mejora, sin embargo no se ha dis

se efectuara la estandarizacion, medicion y conegddsl practicas seleccionadas.

Por ello que el autor propone en el presente mod@ito se aborden los objetivos de
mejorala seleccién y creacion de una Oficina de Administracién de Proyectos PMO por sus
siglas en inglé3, este sera el mecanismo por el cual se pueden canalizar cada uno de los
esfuerzos de la organizacién para mmgon bases sdhs su camino paiacrementar la

madurez en OPM

Teniendoencuentaos t i pos de WM& StatidngEstaaion Maiesrologida),
Control Tower (Torre de Control) y Resource Pool (PodRaec u r (Easey &Péck, 2001)y
sumado a los resaliios obtenidos a l@nalisis de los datos ¢ aplicacion de la evaluacion el
autor del preseatproyecto recomienda la PMI@rre de Control, las razonde su escogencia

se detallan a continuacion:

- El nombre de Torre de Control hace referencia a gd& &@ion es un proyecto de
LIROYAZ LtdaYy el piloto el director de dicho proyecto, el avidbn como el proyecto tendra
necesidades especiales de direccionamiento en el despeje (inicio) y en el aterrizaje (cierre).
En esta perspectiva la PMO Torre de Corgrdtega la asesoria requerida para que lo

planificado en cada proyecto cumpla con los objetivos propuestos.

2 PMO: Project Management Institute
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- La PMO de Torre de Control tiene una influencizontrol amplio en los proyectos a
ejecutar en todas sus etapas del ciclo de vida, apoya defineion, estandarizacion de

politicas y procedimientos para cada una de las actividades de los proyectos.

- Se busca tener una dependencia gaeus vinculo entre ladgeasoperatias y estratégicas
deLIROYAZ Ltda, si bien no tendrd autonomia parayaacion deecursos y presupuestos
si contara coml apoyo de la alta gerencia para dar apoyo y ser activa en la seleccion y

direccidon de cada uno de los proyectos

A continuacion se describe la estructura y secuencia de cada una de las operaciones para
llevar a cabo la implementacion de la PMO seleccionada el horizonte de tiemgonestéada

dentro debnalisisde la tabla 6:
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Tabla 50
Estructura deEjecucionPMO LIROYAZ Ltda

ESTRUCTURA IMPLEMENTACION PMO EMPRESA LIROYAZ LTDA

FASE ACTI VIDADES DURACION
1.1. Visién, Mision y Valores 3
1.2. Objetivos 2
1. Definir el Alcance
1.3 Alcance y Propdsito 2
1.4 Seleccion del Tipo 2
2.1 Organigrama 1
2. Definiciéon Estructura 2.2. Organizacion de la PMO 3
Orgénica 2.3 Modelo de Gobieo 3
2.4. Seleccion de Personal 15
3, Establecimiento de la | 3.1 Categorizacion de los Proyectos 7
Metodologia y Estandares| 3.2 Metodologia de Gerencia de Proyectos 15
a Utilizar 3. 3 Procedimientos Formatos y Estandares 15
4.1 Plan de Capacitacion
4.1.1 Objetivos del Plan 3
4. Proceso de Gestion de [4.1.2 Metodologia del Plan 3
Cambio 4.2 Propuesta Infraestructura de la PMO
4.2.1 Software de apoyo Gerencia de Proyectos 5
4.2.2. Sistema de Informacion de OPM 5
TOTAL 15 Actividades 84

Fuente: Realizacion del Autor

Las estimaciones de esfuerzos y costos se incluyen dentro del andlisis previo, es oportuno
aclararque los 84liascorresponden al esfuerzo interno de la organizacion como se ha reiterado
en ocasiones anteriores las actidds asociadas a la creacion de la PMO podran ser de
ejecucion en paralelo nolas actividades de las restantes iniciativas de mejora debido a que
poseen caracteristicas independientes en forma pero congruentes en metoddésggoeesos
de planifi@cion del proyecto de implementacion los valores pueden tener otra estimacién por tal

motivo esta aproximacion sera de utilidad como elemento de comparacion y entrada para el
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Grupo de Procesos antes mencion&inmo parte final del andlisis del juicio depertos OPM3

se describird un cronograma preliminar sobre la forma como se propeeueionde las

acciones a llevar a cabo en cada alternativa

TRIMESTRE 1

TRIMESTRE 2

TRIMESTRE 3

TRIMESTRE 4

M1

M2

M3

M4

M5

M6

M7

M8

M9

M10

M11

M12

Iniciativa 1

Iniciativa 2

Creacién PMO

Figura 61. Ejemplo de Cronograma Mejora para incrementar OPM. Figura realizada por el

Autor

Se puede evidenciar una posiBiecucion rapida (fastracking) ddas actividades

iniciales de la alterativa 1 con relacion a la alternativa 2 y la implementacion de la paviD

los meses 1 a, @sto significa la realizacion de actividades en forma paralela para acelerar la

implementacion de las mejoras propuestagilracion total de la implementacion se ajusta a un

horizonke de tiempo de aproximadamenteni@ses, este valor puede variar dependiendo de la

planificacion detallada a realizar dentro delyaato de implementacidin la figura 6%e

describen la propuestie implementacion a révde organigrama da PMO seleccionada

teniendo en cuenta el orgaragna descrito en el numeral 3.6.8.& cual fue suministrada por la

delegada de la empresa Maritza Sossa.
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RECEPCION
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OPERARIOS
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Figura 62.Ubicacion PMO organigrama empresa LIR®X Ltda. Figura adaptada por el Autor

del cuadro suministrado por la organizacion

La figura 62describe la ubicacién en la cadena de mando de la empresa de la PMO
seleccionada, en ella se observa como esta unidad seré el enlace de la alta gerendiencas las
unidades funcionalesu autoridad estara delimitada por las asignadas de la alta gerencia y su
caracteristica principal sera la de organismo de orientacion niessmando para el actual nivel

de madurez.
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6.2.3 Seleccion de Iniciativas:dlidas

1 Casos de Negocid_a primera salida de este proceso corresponde a determinar la viabilidad

a partir de la relacion costo beneficio de las alternativas seleccionadas y priorizadas en los
numerales anteriores, para ello cada una de las alternativaficampara el analisis

debido a la similitud en la implementacion secuencialidad y articulacion de esfuerzos para la
ejecucion (posibilidad de realizar las actividades en paralelo). El analisis costo bewéficio

presentado tendra una estructura |ld sealetalla a continuacion:

Descripcién de la Oportunidad: Incrementar el nivel de madurez en un 50% de las
practicas asociadas al Dominio de Proyecto y Facilitadores Organizacionales elevando la
madurez para pasar de un nivel Muy Bajo (inferior o igl&lr%) a un nivel Intermedio

Bajo (entre el 17% y el 50%)

Areas de Intervencion:Practicas Asociadas a facilitadores organizacionales 77 y 114 al

dominio de proyecto para una intervencion de 191 practicas segun el estdndar OPM3.

Analisis de los coste: en este parametro se incluiran los costos de desfase que ha tenido la
empresa en la ejecucion de los proyectos que ha desarrollado en los dos ultimos afios los
cuales corresponden al disefio, produccion y comercializacién de si linea de jugos Fresh
dondese han incrementado el valor del proyecto en un 30% con relacion al presupuesto
aprobado y se han presentado demoras en un 40% con respecto al tiempo. Los anteriores
porcentajes traducidos a valores cuantitativos son del orden H2 hoilones de pesos60

dias (2 meses) de duracion extra del cronograma de actividades. Es importante sefalar el
costo de oportunidad en el que la empresa incurre por no poder acceder a incentivos
econdmicos institucionales para proyectos dentro de la empresa como lo®sfpecidl

Servicio Nacional de Aprendizaje SENA por un valor aproximado de 20 millones de pesos
este ultimo valor no se tendra en cuenta para el calculo por considerarse una oportunidad del

medio y no una restriccion propia de la empresa LIROYAZ LtdauRiaro se describe a
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continuacion en laabla51 dos proyectos a ejecutar por parte de la compafia y en el cual se
aplican las adiciones (desfases) en dinero y tiempo teniendo en cuenta los porcentajes del

proyecto de la linea de refresco FRESH.

TaHa 51

Descripcidn de costos y tiempos preliminares proyectos a ejecutar afios 2015 y 2016.

ESTIMACION COSTOS Y TIEMPO PROYECTOS A EJECUTAR

DESFASE DESFASE
COSTO TIEMPO

PROYECTO COSTO TIEMPO

P1:Capacitacion Colaboradores de todos los
) o i 14.000.000 | 3 Meses 4.200.000 | 1.2 Meses
Niveles de la Orgdmacion para la Innovacion

P2:Estudio Generacion de Valor cadena de
o ) 15.000.000 | 6 Meses 4.500.000 | 2.4 Meses
aprovisionamiento de la empresa

TOTALES 29.000.000 | 9 Meses 8.700.000 | 3,6 Meses

Fuente: Realizzon del Autor

La anterior tabla demuestra un sobre costo en la estimacion del presupuesto cercano a los 9
millones de pesos y una demora de casi 4 meses atleién (valores proyectados), se
evidenciaun incrementdruto del tiempo debido a la utikzion de recursos necesarios para otras

actividades (Costo de Oportunidad).

9 Lista de Beneficios:

- Reduccion de los costos del proyecto asociados en urt@U4n nivel de madurez del 50%

(datos obtenidos de proyectos analogos ver marco tedrico)

- Seleccidrde la empresa para entrega de estimulos en innovacion y desarrollo (SENA)

aproximadamente 20 millones de peggsmplo institucional)
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Teniendo presente los datos anteriormente sefialados se procede a efectuar la proyeccion de
los costos, beneficios y desés de los proyectos a ejecutar dentro del periodo 2015 y 2016
contemplando un tercer proyecto el cual tenga un valor promedio con relacion a los dos
anteriores, esta accion se realiza para tener una proyeccion mas agustadequerimientos de
la empesa y determinar con mayor exactitud posible el beneficio de las mejoras a implementar.

La anterior informacion se relaciona enda la tabla 52

Tabla 52

Resumen Costo. Beneficio de las alternativas a implementar

RELACION COSTOS BENEICIOS PROYECTOS AEJECUTAR LIROYAZ LTDA
COSTO DESFASE COSTO RELACION
PROYECTO BENEFICIO
PROYECTO | ESTIMACION | IMPLEMENTACION B/C
P1 14.000.000 | 4.200.000 4.166.666 4900000 117
P2 15.000.000 | 4.500.000 4.166.666 5250000 1,26
P3 14.500.000 | 4.350.000 4.166.666 50750@ 1,21

Fuente: Realizacion del Autor

Los valores obtenidos en la anterior tabla indican que son mayores los beneficios obtenidos
por la implementacion de las alternativas de mejora en comparacion al costo inelinicto
es diferido para lo8 proyectos (aproximadamente 12vbllones de pesos) la justificacion radica
en que si bien la inversion se realiza por dicho monto solo se efectuara wrez solas
beneficios persistaimasta cuando se efectué otro analisis de madurez el cual puede tener
beneficios adiabnales, es decir, las bondadesagicar las mejoras seran replicabesodos los
proyectos a ejecutar aumentado de esta forma el beneficio total.
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1 Estimacion de Esfuerzo En numeraleprecedentes se determino algunas de las
caracteristas que debia tener cada una de las alternativas priorizadas, sin embargo, solo se
disponia de la cuantificacién de las mejores précticas asociadas a las iniciativas de mejora
pero no un detalle de cOmdieaularlas para su ejecucion. Por eba las sigientes dos
tablas el autor describe como las buenas practicas seleccionadas sketbapfinadas en el
dominio de lPoyecto y los Facilitadores Organizacionatesiendo en cuenta este
requerimiento se compart continuacion las tablas 53 ydahde Igporimera contendra la
forma como se deberan articular las practicas seleccionadas&eaia comcimiento
especificando que elks la secuencia de acciompesa llevar a cabo un proyecEsta tabla
se realizo con base en la descripcion de procesésdLi br o de Pabl o LI edo
Proyectos Como Aprobar el ExamenPMy No Morir en el Il ntent oo

Tabla 53

Propuesta de articulacion MP al Dominio de Proyecto

PROPUESTA DE MEJORA DOMINIO PROYECTOS
AREA HERRAMIENTAS Y
CONOCIMIENTO PROCESO ENTRADAS TECHICAS SALIDAS
Factores Ambientales
Acta Activos delos Procesos dela Juicio de Expertos
ade Organizacion Acta de Constitucic
grﬂonségtuoﬁlﬂn del "Enunciado delTrabajo SOW pn:::esm enstieon
s Caso de Negocio Técnicas de Facilitacion
Contrato
Acta de Constitucion del Proyecto .
Plan parala Salidas delos Planes Juicio de Expertos Plan parala Direccion
Direccion del Subsidiarios: Requisitos, Proyecto (11Flanes
Proyecto enunciado del alcance, WBS, Técnicas de Facilitacion | Subsidiarios)
Cronograma, etc
INTEGRACION Dirigiry Plan para la Direccion del Sistema de Informacion: | Entregables
B Conrl g T0ITEs G Do
Ejecuciondel | mplementadondel Comitéde  |las Configuraciones | Solicitudes de Cambio
Flsl Cambios Reuniones Actualizaciones al Plan
Flan parala Direccion del N
Moniloreary Proyecto e BT Informes de Desempefio
Controlar el Estimaciones de Tiempo y Costos Solicitudes de Cambio
Trabajo Cambios Aprobados yValidados |Técnicas Analiticas Actualizaciones al Plan del
Informes de Desempefio (Prospectiva) Proyecto
Control Integrado | Plan para la Direccion del Reuniones de Control | Solicitud de Cambio
de Cambios Proyecto de Cambios Aprobada o Rechazada




Tabla 53continuacion

Informes de Desempefio

Solicitud de Cambio

Registro de Cambios

Cerrarel
Provecto o Fase

Entregables Aceptados

Juicio de Expertos

Reuniones

Transferencia del Froducto
al Cliente

Técnicas Analiticas

Actualizarlainformacion

Registro de Riesgos

Software

(Prospectiva) Historica
Flanificadonde i Juicio de Expertos Plan Gestion Alcance
la Gestion del Acta de Constitucion del Proyecto - — —
Reuniones Plan Gestidn Requisitos
Alcance
Entrevistasy
. Cuestionarios B
Flan Gestion Alcance Grupos de Opinion Eucu'm'?macmn de
Talleres quisiios
Recopilar Técnicas de Creatividad
Requisitos Plan Gestion Requisitos Técnicas Grupales
Prototipos Matriz de Rastreabilidad de
, Estudios Comparativas | Requisitos
ALCANCE Plan Gestion de Interesados - P a
Diagramas de Contexto
Acta de Constitucion del Proyecto | Analisis de Producto
. . Generacion de
Egm:l Flan Gestion del Alcance Alternativas Dacaactn del Alcane
. . Fensamiento Lateral
Documentacion de Requisitos
Talleres
CrearEstructura | Enunciado del Alcance ]
%ean:jngmSg de Documentacion de Requisitos Descomposicion Linea de Base del Alcance
Validarel Documentacion de Requisitos . L Entregables Aceptados
Inspeccidn o Auditorias —
Alcance Matriz de Rastreabilidad P Informes de Desempefio
Entregables Validados Técnicas Grupales de o )
= - - Solicitudes de Cambio
Datos Desempefio del Trabajo | Toma de Decisiones
Plan Gestion del Alcance Informes de Desempefio
Controlarel Flan Gestion de Cambios y o N . -
Alcance Configuracion Analisis de Variacion Solicitudes de Cambio
Datos Desempefio del Trabajo Actualizacion LineaBase
Flanificar
Gestion del Acta de Constitucion del Proyecto |Juicio de Expertos Plan Gestion Cronograma
Cronograma
Definir Plan Gestion del Cronograma Descomposicion Lista de Actividades
Actividades Linea de Base del Alcance PlanificacionGradual | Lista de Hitos
Flan del Cronograma B;gg;zrggggr
Secuenciarlas Determinacion Diagrama de Red del
Actividades hi_ﬁta de Actividades vy lista de Dependencias Cronograma
LS Adelantos y Atrasos
Flan del Cronograma Analisis de Alternativas
TIEMPO Estimar ] Estimaciones de Requisitos de Recursos
Recursos calendario de Recursos T —
Actividades Estimacion de Costos Estimacion Ascendente | Estructura de Desglose de

Recursos

Estimar Duracion
delas
Actividades

Plan Gestion Cronograma

Estimacion Andloga

Requisitos y Disponibilidad de
Recursos

Analisis de Reserva

Registro de Riesgos

Técnicas Grupales de
Toma de Decisiones

Estructura de Desglose de Trabajo

Estimacion Parameétrica

Estimacion por3
Valores

Duracion de las Actividades
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Tabla 53continuacion

Plan del Cronograma

Metodo de la Ruta

Critica Linea Base del Cronograma
Diagramas de Red Técnicas de Modelado
EeqwsnosyD|sp0n|bll|dadde I'E;Igtt_ndodeCadena Cronograma
Desarrollo del EENE0S LB
Cronograma | Duracién de las Actividades opumizacion de
= B del Datos del Cronograma
Reqgistro de Riesgos AP LEGE
Cronograma
Estructura de Desglose de .
Becireos Adelantos v Atrasos Calendarios
Revisiones del
Desempefio Mediciones
Cronograma, Calendarios y datos | Software
Controlar el del cronograma Optimizacion de
Cr”o”nr; far;a Recursos Pronostico
g Modelacion
Adelantos y Atrasos
Informes de Desempefio Compresion del Solicitudes de Cambio
Cronograma
. Tecnicas analiticas para
Plaggg:t,gglns Acta de Constitucion del Proyecto |calcularel Plan Gestion de los Costos
financiamiento
Estimacion Analoga
Estimacion
CO3TOS Linea de Base del Alcance De;cenq?nte — Estimaciones de Costos
Estimarlos Estimacion Parametrica
Costos Estimacion por 3
Valores
Planes de Costos, Cronograma, | Analisis de Reserva ) )
Recursos Humanos y Riesgos Costo de Calidad Base de las Estimaciones
Analisis Propuestas
Licitacion
Linea de Base del Alcance Suma de Costos
Estimaciones de [os Costos y LineaBase del Costo
) respaldo .
Determinar el " =ronooramay Disponbiidaadel |/ n21sis deReserva
Presupuesto Recurso Requisitos de
Acuerdos Contractuales Estimacion Andlogao | Financiamiento
Registro de Riesgos Parametrica
Linea Base del Costo y Plan de g:it;?jrédewalnr Medicion del Desempefio
Costos Técnicas de Proyeccion del Trabajo
Indice de desempeno )
Controlarlos o ] N - Froyecciones del
Requisitos de Financiamiento del Trabajo por
Costos Completar Fresupuesto
Revisiones del o :
Informes de Desempefio Desempefio igbc;tl?zdaecs:ndneetsi:ambluy
Analisis de Reserva
Lineas de Base del Alcance, Cnstp !de Calidad Flan Gestion de Calidad
Cronogramay Costos Szﬁg?ilgisnsm_ Métricas de Calidad
Flanificarla -
- ) T Herramientas de la
froin Lelsllris plaeniis Calidad Linea de Control de Calidad
Registro de Riesgos Estudios Comparativos
CALIDAD Requisitos Muestreo Estadistico Flan Mejoras del Froceso
Plan Gestion de Calidady Plan de e T
Mejoras de Proceso ici i
Asequrarla JJ : _ Control de |a Calidad Solicitudes de Cambio
Calidad Metricas de calidad

Informes de Desempefio

Auditorias de Calidad

Mediciones del Control de Calidad

Analisis de Proceso

Actualizaciones
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Plan de Gestion de Calidad,
métricas

T Herramientas para el
Control de la Calidad

Mediciones de Control

Cambios y Entregables

Herramientas parala
evaluacion del personal

Controlarla Entregables y mediciones de Muestreo Estadistico | Validados
Calidad desempefio Inspeccion Informes de Desemperio
L ! Revision de Solicitudes | Solicitudes de Cambioy
ST I IR I de Cambio Aprobadas | Actualizaciones
Planificarla Organigramas y Roles vy Responsabilidades
Gestion de los Requisitos de Recursos para cada | descripcion de cargos | Organigrama
Recursos actividad Creacion derelaciones | Plan para Direccion de
Humanos detrabajo Personal
Roles y Responsabilidades, Asignacion Previa
organigrama, plan de Recursos Negaciacion Asignacion del Personal
Adguirir el Humanos —
Equipo Ambiente: Disponibilidad, Adquisicion Disponibilidad o Calendarios
capacidades, experiencia, Equipos Virtuales de Recursos
intereses Decisiones Multicriterio | Actualizaciones
RECURSDS Habilitadores
HUMANOS Interpersonales
Capacitacion
Actividades de
Plan de Gestion de Personal, Desarrollo de Equipo - .
EES?THD el personal asignado, y calendario  [Reglas Basicas, Eléfﬂlzuauciluon del Desempeno
quip de Recursos cubicacién auip
Reconocimiento,
recompensas

Dirigir el Equipo

Personal Asignado, roles y

Observaciony

Solicitudes de Cambio

COMUNICACIONES

de Proyecto responsabilidades, organigrama, |Conversacion
plan para direccion de personas, |Evaluacion del
desempefio del equipo Desempefio
Gestion de Conflictos
Informes de Desempedio Habilitadores Actualizaciones
Registro de Incidentes Interpersonales
Analisis de los
Requerimientos de la
informacion
Tecnologiaenlas
Planificarlas Comunicaciones Plan de Gestion de las

Comunicaciones

Reqgistro de Interesados

Modelos de
comunicacion

Metodos de
Comunicaciones

Reuniones

Comunicaciones

Gestionarlas
Comunicaciones

Plan de Gestion de las
Comunicaciones

Tecnologlias de
Comunicacion

Informes de Desempefio

Sistema de Gestion de
lalnformacion

Comunicaciones del
Froyecto

Informes de desempefio

Actualizaciones

Controlarlas
Comunicaciones

Flan de Gestion de las
Comunicaciones

Comunicaciones del Proyecto

Sistema de Gestion de
laInformacion

Informes de Desempefio

Registro de Incidentes

Mediciones del Desempeno del
Trabajo

Reuniones

Actualizaciones y Solicitudes
de Cambio

RIESGOS

Flanificarla
Gestion de los
Riesgos

Flanes de Alcance, cronogramay
Fresupuesto

Técnicas Analiticas

Acta de Constitucion del Provecto

Reuniones de

Plan de Gestibn de Riesgos
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Identificarlos
Riesgos

Registro de Interesados Flanificadon
Revision dela

Flan de Gestion de Riesgos Documentacion
Tecnicas de

Planes de Alcance, Cronograma , | Recopilacion dela
Informacion

Presupuesto, Calidad, Recursos
Humanos

Listas del Control

Registro de Interesados

Analisis de Supuestos

Documentos del Proyecto y
Adquisiciones

Tecnicas de
Diagramacion

Analisis DOFA

Registro de Riesgos

Realizar Analisis
Cualitativo de
Riesgos

Plan de Gestion de Riesgos

Evaluacion Probabilidad
elmpacto

Linea Base del Alcance

Matriz de Probabilidad
de Impacto

Registro de los Riesgos
Actualizado

Registro de Riesgos

Evaluaciondela
Calidad de los Datos

Categorizacion de los
Riesgos

Evaluaciondela
Urgencia

Listado de Supuestos
Actualizado

Entrevistasy
Cuestionarios

Distribuciones de
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Planes de Cronograma, p i
) - ! : robabilidad
Realizar Analisis | Presupuesto y Riesgos Valor Monetano Registro de los Riesgos
Cuantitativo de E d Actualizado
Riesgos Speraco —
Arbol de Decision
Analisis de Sensibilidad
Registro de Riesgos - —
g g Modelo de Simulacion
Riesgos Megativos:
- ) evitar, transferir, Mitigar | Registro de Riesgos
B Plan de Gestion de Riesgos vio Aceptar Actualizado
Planificarla Riesgos Positivos:
Respuestaalos Explotar, compartir,
Riesgos Mejorar, Aceptar

Reqgistro de Riesgos

Estrategia de Respuesta
aContingencias

Actualizaciones

Reevaluacion

ADQUISICIONES

FPlany Registro de Riesgos AudiTn.rias _ Informes de Desempefio
Analisis Variacion
Controlarlos Tendencias
Riesgos Medicion Desempeno
Datos sobre el desempefio y TEC”_'C_U Solicitudes de Cambioy
Proyecciones Analisis de Reserva Actualizaciones
Reuniones de Estado
Planes: Alcance, WBS, diid tjt-z_Gestlnn e
Adquisiciones
Cronograma vy Presupuesto
Analisis de Hacero Enunciado del Trabajo de
. - Comprar las Adquisiciones
Documentacion de Requisitos
- Documentos de la
Flanificarlas

Adquisiciones

Reqgistro de Riesgos e Interesados

Adquisicion

Tipos de Contrato

Estudios de Mercadoy
Reuniones

Criterios de |a Seleccion de
Froveedores

Decision de Hacero
Comprar

Solicitudes de Cambio

Efectuarlas

Adquisiciones

Plan Gestion Adquisiciones

Conferencias de
Oferentes

Vendedores Seleccionados
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Documertos de la Adquisicion

Evaluacion de las
Fropuestas

Criterios Seleccionde
Proveedores

Estimaciones
Independientas

Propuestas de los Vendedores

Publicidad

Acuerdos

Decision Hacervs comprar

Enunciado del Alcance

Técnicas Analiticas

Calendario de Recursos

Lista de Vendedores calificados

Acuerdos Previos

Megociacion de las
Adqguisiciones

Solicitudes de cambio

Actualizaciones

Controlarlas
Adguisiciones

Plan de Adquisiciones
Documertos de la Adquisicion

Sistermna de control de
cambios del Contrato

Informes de Desempefio

Sistema de Fago

Acuerdos Contractuales

Solicitudes de Cambio Aprobados

Administracionde las
Reclamaciones

Solicitudes de Cambio

Datos e Informes de Desempefio

Sisterna Gestion de
Registros

Actualizaciones

Cerrarlas
Adguisiciones

Documertos de la Adquisicion

Auditorias dela
Adquisicion

Acuerdos Negociados

Adquisiciones Cerradas

Sistema Gestion de

Actualizaciones

Participacion de
los Interesados

Registro de Interesados

Comunicaciones

Registros
ifi Acta de Constitucion del Proyecto isi )
:ﬂfgﬂggirﬂims Documentos de IaAdquisici;rn ﬁ?:rlsslzgssms Registro de los Interesados
Flanificarla Flanes de Recurso Humanos v
INTERESADOS | Gestion delos Comunicaciones Técnicas Analiticas Plan Gestion Interesados
Interesados Registro de Interesados
Gestionarla Metodos de

Registro de Incidentes

Flan de Comunicaciones

Habilitadores

Solicitudes de Cambio

Reqistro de Cambios

Interpersonales y de
Gestion

Actualizaciones

Controlarla
Participacion de
los Interesados

Planes: Cronograma, Recursos
Humanos, v Comunicaciones

Reqistro de Interesados

Reqgistro de Cambios

Reaqistro de Incidentes

Datos sobre el desempefio

Sisterna de Gestion de
la Informacion

Informes de Desempefio

Solicitudes de Cambio

Actualizaciones

Fuente: Realizacion del Autor
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Propuesta de articulacion MP Facilitadores Organizacionales

PROPUESTA DE MEJORA DOWINIO PROYECTOS
DIVISION CATEGORIA HERRAMIENTAS
IMPLE MENTACION
CULTURA Politica ¥ Vision Juicio de E xpertos
Patrmocinio ) Activos P roceso Organizacion
Criterios de E xito Teécnicas de Facilitacion
Comunidades en OPM siztemas de Informacion
Alineacion estratégica Reuniones de Planifica cidn
ESTRUCTURA | Benchmarking Técnicas Analiticas
Gestion Conocimiento Reuniones de Control
ziztemas de Gestign Técnicas de Creatividad
Estructura O nganizacional Técnicas Grupales
Meétricas en Gestion de Proyedos | Entrevistas y Cuestionaros
Gobierno Pen=zamiento Lateral
Practicas en OPM Generacion de Alternativas
RECURS OS5 Entrenamiento en Gestion de Tecnicasde Toma de Decisiones
HUMANOS Proyectos
Azignacion de Recursos E=stimaciones
Ewvaluacion de Desempefio Técnicas de P royeccion
Gestidn de la Competencia Talleres
TECNOLOGIA | Tecnicasen OPM Analisis de Produ cto
Metodologia en OPM Auditorias

Fuente: Realizacion del Autor
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Como sepuede evidenciar en tabla54 las herramientas necesarias para llevar a cabo la
implementacion y operafidad de cada uno de los Facilitadores Organizacionales se describieron
en forma global y no especifica por cada Division, la decision se justifica en el evento de que
todas las Herramientas en algdomento podran ser de aplicacion en mas de una categoria
forma simultdnea. Estas técnicas y Herramientas son de utilizacion para las dos alternativas de
mejora y la forma como se desarrolle la aplicacion correspondera a un proyecto de ejecucion
realizado por separado pero articulado para optimizar mejbefwficios del Plan de Mejora.

En lo concerniente al disefioneplementaciorde la PMO la propuesta se detallo etalza 5

y su profundizacion en detalle se efectuara en el proyecto de implementacion. .

1 Hoja de Ruta de la Mejora La hoja de rutagel instrumento el cual define el tiempo y la
focalizacion de las alternativate la mejorapropuestaEsta Hoja de Rutancluyelas

alternatvas con sus objetivos de mejsrasociados, ademastiene las actividades
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relacionadas los objetivos con suduraciones aproximadas y sus salidas principlages.
estimacion de tiempo si bien especificaes susceptible de cambio en el momento de estar
elaborando el proyecto de implementacion en los respectivos procesos de planificacion, este

es un acercamientmportante y serd aprovechado como entradas a los procesos antes

menciorados. En la tabla 58 describe la hoja de ruta del Proceso de Seleccién de

Alternativas.

Tabla %

Hoja de Ruta Mejora Propuesta Empresa LIROYAZ Ltda

HOJA DE RUTA GESTION DEL CAMEIO OPM3 EMPRESA LIROYAZ LTDA
M'i} ‘ﬁﬂ“ﬂ Macro Proceso: Desarrollo Modelo de Madurez OFM Version: 01 Evaluador: Leonel Medina Rojas
srmmEas Procesn:. GESTION DE LA MEIORA (Seleccion de las Fecha: 23/04/2015 Aprobado por: Hernando Gonzalez
Alternativas)
ALTERMNATIVA OBIETIVO ACTIVIDADES DURACION SALIDA
1. Establecer Politicas en Gestion de Proyectos 3 Politica OPM
2. Plande Sensibilizacicn Colaboradores de la empresa 3 Dnu:.umlepnto
definicion Plan
3. Taller Valor de la Gestion de Proyectos 4 Programacion
Taller
4. Taller Compromiso Colaboradores con la OPM 5 Programacion
Incrementar en un Taller
o
INTERVENCION 30% los ""i"‘”es de 5. Creacion Programa Desarrollo Madurez OPM g Documenta
las practicas no Programa
CATEGORIAS |. | tad d Documento
EACILITADORES :;nsp Em’r?anciilait;jﬂreg &. Creacion Programa Liderazgo en OPM 5 Programa
ORGANIZACIO organizacionales D . t
MALES 9 - 7. Creacion Programa Educacion Grupos de Interés 4 erumento
en un término de 6 Programa
meses E. Establecer Patrocinio Junta Directiva y alta Gerencia dela 3 Acta
Empresa
. . Documento
& Establecer Plan de Apoyo Ejecutives de la empresa 3 definician Plan
10. Definir lineamientos formulacion proyectos articulados con 3 Documento
las metas estratégicas Guia
11. Creacion grupo 2GFP en la empresa 10 Documentoy
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Acta
12. Obtener Membrecia Pl y/o IPMA 5 Membrecia
13. Creacion Modelo Gestion Grupos Interés 7 Documenta
Modelo
14, Creacidn Programa Gestidn cambio Organizacional B Documento
Programa
15. Evaluacion beneficios Metodologia Seleccionada 3 Acta
16. Establecer Metodologia de Riesgo Empresarial B Documento
Modelo
17. Disefio Modelo Alineacidn Estratégica de Programas B Documento
Modelo
18. Realizar estudios Comparativos en OPM3 de otras 10 Documento
empresas Informe
159, Incorporar estudios comparativos dentro del SIM 7 Documenta
Informe
20. Definir lineamientos seleccidn patrocinioy directores de 5 Documento
proyectos Informe
21. Creacidn Base histdrica de Lecciones Aprendidas 3 Documento
Informe
22. Creacion del Sistema Informacion Gestion de Proyectos B Documenta
Informe
23. Creacion Base documental estudios de caso OFM 5 Documenta
Informe
24, Establecer resomenes Ejecutivos Cuadro de Mando 5 Documento
Informe
25. Disefio formatos de Reparte OPM 4 Plantillas
Reporte
26. Definir Marco coman en Gestién de Proyectos B Documenta
Informe
27. Definir Protocolos Asignacion Recursos del Proyecto 4 Documenta
Informe
) Documento
28. Seleccionar estructura OPM 3
Informe
30. Adopcion estructura en OPM 2 Documento
Informe
31. Institucionalizar estructura en OPM 7 Documento
Informe
32 Creacionde una PMO en la empresa 12 Elc;cnumento
33. Definicion de Métricas en OPM para paz empresa 3 Documento
Informe
34. Recoleccion Métricas OPM para la empresa 2 Documento
Informe
35. Utilizacién Métricas OPM para la empresa 3 Documento
Informe
36. Analisis y mejora métricas seleccionadas 5 Documento
Informe
37. Definicion Indicadores Clave de Liderazgo 3 Documento
Informe
38. Establecer la gobernanza de la OPM en la empresa 4 Documento
Informe
39, Disefiar Modelo de Aplicacidn Gobernanza en OPM 3 Documento
Modelo
40. Disefiar Modelo Vigilancia Aplicacion OPM enla empresa 4 Documento
Modelo
— , Documento
41, Disefar parametros Anteproyecto 5 Informe
42, Adicién de |a empresaal Codigo de &tica del PMI 3 Documento
Informe
43. Definir procesos de consistencia del proyecto B Documento
Informe
44 Disefo Planes de entrenamientoy capacitacion en Gestion ] Documento
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de proyectos Plan
Plantillas
45, Definir Activos de Documentacion Asignacidnde Recursos 4 Asignacion
Recursos
46. Formulacion Marco de Alineacion estratégica de la 5 Documento
empresa Informe
47 Diseho Lineamientos compartir Espedialistas enla a Documento
organizacion Informe
48. Disefiar y Aplicar Evaluacion Formal de desempefio 4 Decumento
Informe
49 Establecer Plan de Competencias del Director del Proyecto 5 Documenta
Informe
50. Disefio Plan de carrera en Gestion de Proyectos de la g Documento
empresa Plan
51. Desarrollar planes de competencia Gerencial, Cognitiva y 12 Documento
de entorno Informe
52. Seleccionar Técnicas en OPM 3 Documenta
Informe
53. Adopcion Lenguaje comun en OPM 3 Documento
Informe:
Plantillas
54. Disefio de plantillas para la ejecucidn del proyecto & Grupos de
Procesos
55. Establecer modelo de Priorizacion matematica de 3 Documento
proyectos Informe
56. Disefio plan de Compromiso Grupos de Interés 5 Elc;iumento
57. Definicion de procesos flexibles en OPM 5 Documento
Informe
58. Personalizar la OPM a la empresa 12 Documenta
Informe:
1. Formular |a estandarizacion, medicidny control del proceso 5 Documento
de Desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto Plan
2. Disefar |a estandarizacicn, mediciony control del proceso 5 Documento
Flan de Gestion del Proyecto Plan
3. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso 5 Documento
de Dirigiry Gestionar el Trabajo del Proyecto Plan
4. Disefiar |a estandarizacién, medicidny control del proceso 5 Documento
Plan de Gestion del Proyecto Plan
Incrementar en un| 5. Formularla estandarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
50% los valores de | de Menitoreary Contrel el Trabajo del Proyecto Plan
!as practicas no 6. Disenar la estandarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
INTERVENCION |Tplegﬁ|entaldas S” Realizar Control Integrado de Cambios del Proyecto Flan
e aminio =
DOMINIO  DE proyectos etapas 7.Formular |a estandarizacion, medicidny control del proceso 5 Documento
PROYECTO de estandarizacién de Cierre de Proyecto o Fase Plan
me'diﬂif{” ¥ control | g pisefiar Iz esta ndarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
en un término de 6 Plan Gestion Alcance Proyecto Flan
meses . e
8. Formular la estandarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
Recoleccion Requerimientos del Proyecto Plan
10. Disefiar la estandarizacion, medicién y control del proceso 5 Documento
Definir Alcance del Proyecto Plan
11. Formular la estandarizacion, medicidn y control del proceso 5 Documento
Crear WBS del Proyecto Plan
12. Disefiar la estandarizacidn, medicidn y control del proceso 5 Documento
Validar Alcance del Proyecto Plan
13. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso 5 Documento
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Control Alcance del Proyecto Plan
14, Disefiar la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Flan Gestion Cronograma del Proyecto Plan
15. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Definir Actividades del Proyecto Plan
16. Disefiar la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Secuenciar Actividades del Proyecto Plan
17. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Estimar Recurscs Actividades del Proyecto Plan
18. Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Estimar Recursos Actividades del Proyecto Plan
18. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Estimar Duracion Actividades del Proyecto Plan
20. Disefiar la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Estimar Duracion Actividades del Proyecto Plan
21. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Desarrcllo Croncgrama del Proyecto Plan
22 Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Control Croncgrama del Provecto Plan
23. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Flan Gestion Costodel Proyecto Plan
24, Disefar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Estimar Costo del Proyecto Plan
25. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Determinar Presupuestodel Proyecto Plan
26. Disefiar la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Control Costos del Proyecto Plan
27. Formular la estandarizacién, medicidny control del proceso Documento
Determinar Plan Gestién Calidad del Proyecto Plan
2B. Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Realizar Aseguramiento Calidad del Proyecto Plam
29, Formular la estandarizacién, mediciény control del proceso Documento
Determinar Control Calidad del Proyecto Plan
30, Disefiar la estandarizacion, medicicny control del proceso Documento
Plan Gestion Recursos Humanaos del Proyecto Plam
31. Formular la estandarizacién, mediciény control del proceso Documento
Adguirir el Equipo del Proyecto Plan
32. Disefar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Desarrcllar Equipodel Proyecto Plan
33. Formular la estandarizacidn, medicidny control del proceso Documento
Gestionar Eguipodel Proyecto Plan
34 Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Plan Gestién Comunicaciones del Proyecto Plam
35. Formular la estandarizacién, medicidny control del proceso Documento
Gestion Comunicaciones del Proyecto Plan
36. Disenar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
PlanGestion Comunicaciones del Proyecto Plam
37. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Control Comunicaciones del Proyecto Plan
38. Disenar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
PlanGestion Riesgo del Proyecto Plam
39. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
|dentificacion Riesgodel Proyecto Plan
40. Disefar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
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Realizar Analisis Cualitativo de Riesgodel Proyecto Plan
41, Formular la estandarizacion, medicidn y control del proceso Documento
Realizar Analisis Cuantitative de Riesgodel Proyecto Plan
42 Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Realizar Plan Respuesta Riesgodel Proyecto Plan
43. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Control Riesgodel Proyecto Plan
44 Disefar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Plan Gestion Adguisiciones del Proyecto Plan
45. Formular |3 estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Plan Gestion Adguisiciones del Proyecto Plan
46, Disefiar la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Conducir Adguisiciones del Proyecto Plan
47 Formular |a estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Control Adguisiciones del Proyecto Plan
48 Disenar la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Cierre Adquisiciones del Proyecto Plan
49_Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Identificar Interesados del Proyecto Plan
50. Disefiar la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
PlanGestion Interesados del Proyecto Plan
51. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Gestidn Compromiso Interesados del Proyecto Plan
52. Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Control Compromiso Interesados del Proyecto Plan

CREACION
OFICINA
ADMINISTR
ACION DE
PROYECTOS

Creacign de una Oficina
de Administracion de
Proyectos Torre de
Control articulada con
las intervenciones en el
dominio de Proyectos y
Facdilitadores
Organizacionales

1. Definir |a Vision, Mision y valores 3 Documento Plan
2. Formulacion de Objetivosde laPMO 2 Documento Plan
3. Ezstablecer el Alcance y Propdsito 2 Drocumento Plan
4. Seleccien [confirmacicn) del Tipo de PM O 2 Acta de Seleccion
5. Definir el Organigrama 1 Acta de Selecdon
E. Describir la Organizacion de laPM O 2 Documento Plan
7. Formulacion del Modelo de Gobierna 3 Documento Plan
8. Seleccion de Personal 15 Documento Plan
3. Definicien M etodolog ia Categorizacion de los Proyectos 7 Documento Plan
10. Seleccion M etodologiz y/o enfoque de Administracicn de

Proyectos 1c Documento Plan
11. Disefic de Procedimientos, formatosy Estandares 15 Frnrl:l:lriltnl'll::itus
12. Formulacian del Plan de Capacitacion 4 Documento Plan
13. Establecer Propuests Infraestructura de |a PMO 10 Documento Plan

Fuente: Realizacion del Autor
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El horizonte de tiempo es de 36tas distribuidos en las trggciativas, para este analisis

se consideraron cada una de letsvadades en furion traslapadaon dependencia inicidinal,

esto quiere decir que el inicio de una actividad solo se efectuara umaaliee fa precedente,

ademasse contempla la ejecucién en paralelo de dos o mas actividades.
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6.3. Implementacion Iniciativas de Mejora

Una vez se han determinado los principales aspectos de las iniciativas seleccionadas para
ser aplicadas como elementos de mejora, se puede tener claro como se podra abordar el proceso
de implementar cada una de las mejores practicas escogidas patadeewmn el nivel de
madurez segun los valores descritos en los objetivos de mejora. Las organizaciones que han
adoptado el modelo OPM3 invierten el 90% de los esfuerzos en este proceso. Dentro de los
estandares en los cuales se puede apalancar lassy@mpaestas estan el estdndar de Gestion
de Proyectos PMBOK Guide, los otros dos estandares de Programas y Portafolio no son

considerados dada fastriccion de las iniciativas.

6.3.1. Implementacion de Iniciativas de Mejora: Entradas

9 Casos de Negociddescrib en el numeral 6.2.3alidas proceso Seleccion de Alternativas
1 Estimacion de EsfuerzoDescritoen la tablad9

1 Factores Ambientales EmpresarialesDescritos en el numeral 4.2.2eéhtradas proceso

Entender a la Organizacién
1 Hoja de Ruta de la Mejora: descrito en la tabla 55

1 Activos de Proceso Organizacionaldescrito erel Anexol.

6.3.2. Implementacién Iniciativas de Mejora: Herramientas y Técnicas

Dentro de las herramientas para la aplicacion de las mejoras estan las relacionadas con la
gestion de prograas (ejecutar mas de un proyecto para maximizar sus objetilaogestion de
pr oy ecolécad defimétodos y reglas seguidas en una ciencia o disciplina de gestion de
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proyectos los artefactos generados por una metodologia incluyen acta de constitucion,
cronograma, plantillas, pr oced feEnienddensuentamat er
estas definiciones y contemplando los lineamientos consignados en el marco tedrico de esta
investigacion sumado a las iniciativas de mejora propuestas epapjppone la aplicacion de la
metodologia del PMBOK Guide para la gesti@pmtoyecto de mejora, entre las razones que

justifican esta eleccién estan la familiaridad con el uso del estandar su articulacién con la norma
OPM3 y la capacidad de poder medidataplicacion del proyecto de mejora ir obteniendo

lecciones aprendidas importantes para sumarla a dicha propuesta (obtencidén de experiencia y
conocimiento a la vez que se aplican la mejora). La secuencia de trabajo para la implementacion

se puede fundamtar en los coreptos descritos en la tabla Propuesta de articulacién MiP

Dominio de Proyecto muy pertinente para esta fase del trabajo.

6.3.3. Implementacion Iniciativas de Mejora: Salidas

1 Hoja de Ruta de la Mejora:en la tabléb5 se describieron cada ale los componentes de
la hoja de ruta la cuakrael activo de entrada para la ejecucion del proyecto de mejora, en
este apartado es necesario mencionarla especificando el nivel de alcance minimo para cada
actividad, por esteazdnen la tabla 6@e rehcionan en el campo de Actividades solo la
especificacion cuantitativa para cada alternativa de mejora y se excluye su descripciéon
cualitativa debido a que anteriormente se efectu6 dicho procedimiento y se omite ahora para

optimizar la lectura.

24 Definicién articulada entre el estindar OPM3 y el estdndar PMBOK GUide
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Resumen hoja de ruta con el alcance minimo requerido por actividad
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HOJA DE RUTA NIVEL DEL ALCANCE

ALTERNATIVA

OBJETIVO

ACTIVIDADES

ALCANCE
PROYECTADO

INTERVENCION CATEGORIAS

FACILITADORES
ORGANIZACIONALES

Incrementar en un 50% los
valores de las prcticas no
implementadas de los
facilitadores organizacionales

en un término de 6 meses

58 actividades a

realizar

100% para cada

practica

INTERVENCION DOMINIO DE
PROYECTO

Incrementar en un 50% los
valores de las practicas no
implementadasen el dominio
de proyectos etapas de
Estandarizaciéon, Mediciony
Control en un término de 9

meses

52 actividades a

realizar

100% para cada

practica

Fuente: Realizacion del Autor

El nivel requerido del 100% parcada actividad indica qparagarantizar una

implementacion exitosa del nivel de madurez proyectado es necesario un desarrollo total de

todas las actividades, es decir, un avance parcial de una actividaddimjiecucion de las

restantes.

1 Activos Procesos Organizaciondescitos en el anexodel presente documento
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6.4 Medir Resultados

En este proceso de la fase de implementacion se formularan los principales parametros
para llevar a cabo el progreso, monitoreo y medicion de los resultados de los procesos anteriores
focalizados en los objetivos de mejora propuestos. Es importante sefialar que por la extension del
horizonte de tiempo de la aplicacide las alternativas seleccial@seste ejerciciosera de

prospeccion mas no el resultado directo de llewaba cada una deslacciones.

Los procesos de medicion de resultados incluyen: Monitorear y controlar el desempefio
Monitorear y controlar el alcance del ciclo OPN®nitorear y controlar las finanzaSestionar
las expectativas de los interesaddenitorear y Controlalos RiesgosGestionar los beneficios

del programa

6.4.1 Medir Resultados: Entradas

1 Casos de Negociddescrito en la seccién 6.2@onde se especifica la justificacién

monetaria de implementar la solucion

1 Objetivos de Mejora: Descrito en el numerab.1.3.Salidas proceso Crear

Recomendaciones

1 Hoja de Ruta de la Mejora: Descrito erla tabla55
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6.4.2 Medir Resultados: Herramientas y Técnicas

1 Juicio de Expertos:el procedimiento de juicio de expestfue descrito en procesos
anteriores, se recomiega queos expertos pueden no tener una fundamentacion muy
especifica en modelos de madurez pero si en los relacionados con la Gestion de proyectos
para que sus aportes permitan la validacion de los resultados obtenidos.

1 Juicio de ExpertoOPM3: en este partado el autor compartira la metodologiadmose
llevara a cabo la medicién de resultados para ello se tendran en cuenta dos referentes
bibliograficosimportartes los cuales sdrormulaciény Evaluaciénde Proyectos cuyo autor
esMarlon JavietMéndezy el libro Gestionde Proyectoddentificacién Formulaciony
Evaluaciondel profesor JuadoséMiranda Mirand&”. EI modelo consolidado se describe a

continuacion:

- Logros: este parametro mide en forma cuantitativa las variables planificadas en ksoproc
de seleccidmle alternativas, para ello se tendran en cuenta los dugsa expuestos en la
tabla 57para la medicién deesultadoscomo se puede apreciar es una primera
aproximacion para determinar el alcance de los objetivos de mejora prepaekien es
importante los valores hallados deben ser complementados con los restantes criterios para

determinar la sostenibilidad del proceso de implementacion.

25 Se consolidara un solo procedimiento teniendo en cuenta los puntos tratados por los dos autores mencionados
parafacilitar el analisis del lector (es)
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Tabla 57

Indicadores de logro implementacién modelo.

MEDICION DE RESULTADOS INDICADORES DE LOGROS

INDICADOR FORMULA DESCRIPCION

Si IC = 0 Equilibrio en Costo
. IC = Gastos Reales i N
Indicador de Costo IC ) . | SiIC > 0 Sobrecosto aplicacion modelo
implementacién / Gastos previst

Si IC < 0 Sub Costo Aplicacion modelo

Si ICT = 0 Modelo bien programado
Si ICT > 0 M Retraso Modelo
SiICT <0 Adelanto Modelo

Indicador de Cumplimento ICT = Plazo Real / Plazo

Temporal ICT Programado

Si lco = 1 Modelo con ahnce previsto

_ Ico = practicas alcanzadas / i
Indicador de Cobertura Ico . ] Silco > 1 = Modelo Mayor cobertura
practicas a Intervenir

Silco <1 Modelo no logro alcance

_ o Ide = Practicas no alcanzadas / | Silde > 1 = Practicas no alcanzadas mayo
Indicador de Deficiencia Ide ] ) ) )
Practicas Intervenidas que las intervenidas

FuenteRealizacion del Autor

Los indicadores estan relacionados para determinar viabilidad de la aplicacion, un indicador
adverso en costos y favorable en cobertura amerita un analisis de estimacion de esfuerzos y

costos para futuras réplicas del modelo.

- Pergstencia el modelo plantedentro su estructura la posibiliddd introducir cambios a
nivel organizacional en todos los niveles de la empresa especificamente en lo relacionado
con los facilitadores organizacionaldgna vez la organizacion logra alcanias metas
propuestas en los objetivos dejora en forma natural sigagenlas aplicaciones siguientes
las cuales le permitan incrementar los nivelesxddurez en OPMen tal sentido la

migracion se efectuaria los siguientes planes tentativos:

a) Alternativa de Etapa de Mejora SMCI Dominio de Proyectos
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b) Alternativa de Etapa destandarizacigmrmedicion y Control Dominio de Programa
c) Alternativa de Etapa de Mejora SMCI Dominio de Programa
d) Alternativa de Etapa deéstandarizacignrmedicion y Control Dominio dedptafolio

e) Alternativa de Etapa destandarizacigrmedicién y Control Dominio de Portafolio

Como parte de una posible utilizacide un instrumento de levantamiento de informacion el
autor recomienda las siguiestgreguntas a los interesados paraluaria implementacion del

modelo:

- ¢ El Analisis del grado de Madurez fue lo suficientemente pertihente

- ¢Los objetivos de mejora fueron claros, medibles y articulados con la situacién de la
empresa

- ¢El modelo propuesto de mejora estuvo armonizado con loa@ss de la evaluaci@n

- ¢ Se han tomado en cueptanivel de experiencia de la empresa al momento de disefiar el
plan de mejora

- ¢Las Buenas practicas a intervenir fueron las mas acePtadas

- ¢Cuales fueron las causas del cumplimiento e incumplimients gedeticas selecciona®as
¢ Por qué?

- ¢Los diversos grupos de interés tuvieron la gestion adecuada al momento de la aplicacion del
modelo de mejora?

- ¢Laempresa esta en capacidad y disposicion de continuar con el siguiente plan & mejora

- ¢El modelo de Mejm se apropid de forma Optima por parte de los interesados con mayor
poder e influencra

- ¢Elavance de la madurez en Gestion de Proyectos fue el proy&ctado

- ¢La preparacion del modelo fue la apropiada paimplementaciofi

- ¢El aporte del modelo de Mejogala estrategia corporativa fue el esperado?

- ¢ Cual fue el efecto de la aplicacion del modelo en los niveles estratégicos de la org&nizacion

Las anteriores preguntas brindan un contexto significativo al momento de analizar los

aspectos de caracter cuaiita complementarios a los indicadores de medicion del desempefio
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del Plan de Mejora, dependiendo de las lecciones aprendidas durante la impiémpntten

surgir mas preguntas.

1 Reevaluacion OPM3

En organizaciones donde la implementacion del modelejora no es el mas agil y puede
postergarse por un periodo de tiempo amplio (superior a un afio) es recomendable efectuar un
proceso de Reevaluacion debido a un cambio factible en las capacidades y practicas de los
dominios OPM, por ejemplo el contratacapacitar a un colaborador en temas de OPM altera
los resultados de Facilitadores organizacionales y el doménproyectos. Por elks altamente
recomendable efectuar la aplicacion del Modelo de Mgdaamayor brevedad, este
procedimiento (volverlicar la evaluacion) solo puede ser valido en el corto plazo en el evento

de monitorear el avance del Plan

1 Metodologia Gestién ProyectoDescrito en la tabl&7 Propuesta articulacion Mejores

PracticadDominio de Proyecto

6.4.3 Medir Resultados: Salab

1 Logro de Objetivos Mejorados Una vez se han llevado a cabo todas los procedimientos y
actividades descritas en el proyectdrdplementaciérel primer resultado tangible del
modelo es l@onsecuciome los objetivos propuestos el cual indica un inemmen el nivel
de madurez del 50% para las etapas de mejora &st@hdarizaciorMedicién, Control
para los Facilitadores Organizacionales y el Dominio de proyecto OPM, tan pronts&omo
ha verificado la coherencia entre lo planificado y el desemgetidal se procede por parte de

la empresa a emitir el acta correspondiente de entrega de operaciones donde se especifica el



280

logro de los objetivos de mejora. A modo de ejiense comparte en la figura 68 disefio

tentativo del acta.

EMPRESA DE ALIMEMTOS LIROYAZ LTDA - UNIVERSIDAD NACIONAL
ABIERTA Y A DISTANCIA UNAD

l IMPLEMENTACION IMICIAT VA DE MEICRA AMALISIS MO DELD o
."}“-.IE',_ W MADUREZ OPM3 [JN
Macro Proceso: Aplicacion del Proceso: Disefio Activos T
I,IH E“ ln Meodelo OPM3 Organizacionales U il Katignal

LIROYAZ | praluador: Leonel Medina Rojas  |Aprobado por: Hemando Gonzalez

CONTROL DE VERSIOMES
Version Elaborado Por Revizada Por Aprobada Por Fecha Motivo
10 LE“”:L;“;E':"”E' Maritza Soss | Hernando Gonzdlez | 31/01/2016| Versién Criginal
ACTA DE ENTREGA DE OPERACIONES
NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO

IMPLEMENTACION INICIATIVAS DE MEIORA EVALUACION OPM 3 21EM

Declaracion de Aceptacion Formal
El presente documento deja constancia que la empresa de alimentod
LUROYAZ Ltda ha implementado el modele de mejora OPM 3 con la
siguientes caracteristicas:
Empresa de Alimentos UROYAZ Ltda 5 Intervencion de xxx practicasen Facilitadores Organizacionales.
Intervencian en xxxx practicas en el Dominio de Proyecto
Informe de la aplicacion e&fectuada con el akance de log

objetivos de mejora propuestos

Mombre del Cliente de O'peraciones

=m

El comité de Control de Cambios propone tener una copia de los activos
organizacionales aplicados como  elementos de referencia de I

Observaciones Adiciona les
metodologia de trebajo desarrollada

Stakeholder Fecha

Aceptacidn
Cliente LIROYAZ Ltda.

Figura 63 Formatode acta Entrega de Operaciones aplicacién Modelo de Mejora. Figura

realizada por el Autor.
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1 Resultados del Negocicen este apartado se cotejan los beneficios reales obtenidos de la
aplicacion del Modelo de Mejotaniendo en cuenta los desempefios ecarasyesta
comparacion permite determinar el impacto del modeltérminos financieros. El andlisis
puede resumirse en los desempefios de costos y tiempos de los proyectos a ejecutar teniendo

en cuenta el grado de madurez alcanzado con el modelo.
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6.5. Gestion del @mbio

Para completar la fase de Gestién de Mejora (ultima del estudio) se procede a efectuar la
descripcion del proceso de Gestidon del Cambio en ekeughrantiza una permanencia al largo
plazo de las mejoras obtenidas @mplicacion del Modelo de Mejora. Es importante sefialar que
este proceso esta armonizado Yy articulado con el proceso denominado Iniciar el Cambio

correspondiente a la fase de la Realizacion de la Evaluacion

6.5.1 Gestidén del Cambio: Entradas
1 Documentacién de la Evaluacion:Descrito en el capitulo 5

1 Resultados del NegocioDescritos en el numeral 4.2.2ttradgprocesdeEntender a la

Organizacion

1 Resultadosde la Disponibilidad de Cambio:descrito en el numeral 4.2.3s&lidas del

proceso Iniciar eCambio.

1 Factores Ambientales EmpresarialesDescrito en el numal 4.2.2.1entradas proceso

Entender a la Organizacion.

1 Hoja de Ruta de la Mejora:Descrito erla tabla 5.

6.5.2 Gestion del cambio: Técnicas y Herramientas

91 Desarrollo Plan Gestidén delCambio: descrito en el numeral 4.2.3H&rramientas y

Técnicas proceso Iniciar el Cambio.
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1 Facilitacion de Talleres:se relaciona con la capacidad de proporcionar por parte de la
organizacion en forma individual o por medio de alianzas estratégicasiendese
capacitaciones, talleres foros, etc que conlleven a la identificacion, andlisis y priorizacion de
requerimientos que faciliten o limiten la aplicacién de iniciativas de cambio, el autor propone
articular estas actividades en fases como las progussias etapas de mejora SCMI, la
organizacion tiene con base en la informacion suministrada en el estudio disefiar el protocolo

gue mejor se ajuste a los requerimientos planificados de conocimiento, tiempo y costo.

6.5.3 Gestion del Cambio: Salidas

1 Plan Gestién del Cambio descrito en el numerdl2.3.2Herramientas Yécnicadel

proceso de Iniciar el Cambio de la fase de Realizar la Evaluacion.

1 Necesidades de Entrenamiento y Capacitaciéi€on la implementacién del Plan de
Mejora consignado en loja de Ruta es fundamental contar con los mecanismos que
permitan detectar las necesidades de capacitacion de los colaboradores clave de las areas
involucradas. La organizacién puede establecer técnicas e instrumentos para llevar a cabo
esta labor, dentrde las técnicas se tienen la encuesta, la entrevista y la observacion; por otra
parte entre los instrumentos se encuentran el cuestionario, la descripcion del perfil de puesto
y la evaluacion del desempefio. Como propuesta del programa de capacitagion el a

comparte los siguientes pasos:
- ldentificacion de las necesidades y requerimientos
- Clasificacién y Priorizacion
- Definicion de Objetivos y Metas

- Elaboracion del programa de Capacitacion
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- Ejecucion y Evaluaciéon de Resultados

En lo concerniente al entramiento en OPM el autor recomienda un programa de
entrenamiento con un enfoque curricular muy articulado con las netesidia la empsa
LIROYAZ Ltda, en la tabla 58e describe el programa denominado Project Management Basic
y en la tabla 5@| programé&roject Managment Plus, ambos escenarios son complementarios y
articulados para favorecer la disminucion de la resistencia al cambio con el Modelo de Mejora.

Tabla 58

Descripcidn Programa de entrenamiento Project Management Basic

PROGRAMA DE ENTRENAMIEN TO PROJECT MANAGEMENT BASIC

OBJETIVO INTERESADOS TEMATICAS DURACION

Definicion ce la Gestién

Conocer el enfoque de Organizacional de Proyecto
Direccion de Proyectos i _
Ciclo de Vida de un 100 horas de
fundamentado en los )
Proyecto entrenamiento

estandares del Project

. — i distribuidas de la
Management Institute PMI Descripcion del Project o
. ) siguiente manera: 12
especialmente El PMBOK Colaboradores de las Management Institute .
jornadas de 8 horas

Guide 5ta Edicion y el OPM3 areas estratégicas y _
L . Presentacion del Pmbok | cada una o 24
3ra edicién. Se buaggenerar | operativas de la empres;

o Guide Version 5 jornadas de 4 horas
un entendimiento en LIROYAZ Ltda. _
) _ _ cada una, la duracion
conceptos clave como ciclo (¢ Presentacion del Estandar
) o en meses no puede
vida, areas de conocimiento, OPM3

sobrepasar los 3

grupos de procesos y aspect __ L
. _ Analisis de Casos de Exito | meses
relacionados con el nivel de

madurez en OPM Project Managment como

competencia de vida

Fuente: Realizacion del Autor
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El anterior prograna garantiza que en todos los niveles de la organizacion los
colaboradores se apropian de los conceptos basicos de la Gestién de proyectos y que estan en la
capacidad de aplicar técnicas y herramientas de estos estandares y contenidos a sus labores

cotidianas siempre en busqueda de optimizar los recursos que ellos manejan y el tiempo

Tabla 59

Descripcién Programa de entramiento Project Management Plus

PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO PROJECT MANAGEMENT PLUS

OBJETIVO INTERESADOS TEMATICAS DURACION

Andlisis de las Entradas, 100 horas de

Aplicacién de los concepto ; Anni ;
herramientas, técnicas y salidas d ontrenamiento

vistos en el programa los procesos del dominio de distribuidas de la

Project Management Basic
proyectos siguiente

a un Caso de Estudio

logrando articular aspectos Colaboradores Aplicacién de Caso de Estudio en| manea: 12
teoricos con practicos encargados del area las Areas de Conocimiento y jornadas de 8
estratégica de la Grupos de Proceso horas cada una ¢

empresa LIROYAZ 24 jornadas de 4
Ltda. Simulacién de Proyectos de la

logrando también la

utilizacién de los Activos
de P o o | horas cada una,

e Proceso Orgaraciona C iz y
o ) Organeacion la duracién en
disefados en el itede

3 — T meses no puede
Implementacion de Documentacién y analisis de

S . i i sobrepasar los 5
Iniciativas de Mejora lecciones aprendidas del

entrenamiento meses

Fuente: Realizacion del Autor

Para este segundo programa de entrenamiento se evidencia una segmentacion en lo que
tiene que ver con los colaboradores convocados, losrddns se fundamentamuna fase de
transferencia de conocimiento en donde los asistentes podran tener una interaccion mas directa
con las teméticas a tratar y desde luego pueden incorporarlas en forma rapida a sus labores

cotidianas
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CONCLUSIONES

Mediarte la traduccioral Espafiotlel estandar OPM3 Tercera edicion por parte del autor
del presente proyecto aplicado se obtuvo un acercamiento muy importante en el entendimiento
de las bases que soportaiGlastionOrganizacional de Proyectos Predictiglantio de las
primeras lecciones aprendidas que deja este ejercicio esta la de visualizar el estandar con una
flexibilidad muy marcada lo cual brinda la oportunidad de adaptarse a las necesidades de
cualquier organizacion a nivel mundial. Su constante evolfmdiovacion cada 4 afos) le
permite atar al tanto de los requerimientesiles de las compafias y anticiparse a los cambios
del mercado introduciendo innovaciones sistematicas y sostenibles como es la constante en los
todos los estandares debfect Maragament Institute PMEu maco de ejecucion deja en
libertadal asesor y/o evaluador de poder incorporar conceptos, tematicas, herramientas y
técnicas que contribuyan a una evaluacion completa y dindmica, esta mejora no estaba
contemplada en la anterioension por lo que su aplicacidn se restringia en ciertos circulos

profesionales.

El estandar OPM3 demostrd una enorme pertiaepfacilidad en la implementacidie
la empresa seleccionada LIROYAZ Lida comprueba de esta forma el enorme campo de
aplicacion que tiene en las Pequefias y Medianas Emr¥s4Esno solo de la regiéon sino del
paisy como puede convertirse en una herramienta por excelencia en lo relacionado con el
fomento de procesos de mejora, innovacion y competitividad impactando erpfisitinza en
todos los niveles de la organizacion. El desarrollo del proyecto aplicado demostré la posibilidad
de utilizar y transferir a escenarios reales bupréaticasde caracter global a organizaciones
de tamafio mediano y pequeiio ylinutando suuso exclusivo grandes organizaciones
empresariales, se puede indicar un mayor beneficio en empresas PYMES que en cualquier otra
dada sus caracteristicas de generacion de empleo y proyeecg®ieccion de los procesos
especificos del estdandar OPM3rgpka empresa estudiada fueron los mas pertinentes y lograron

un analisis de madurez muy real, aunque este disefo es replicable el disefiado para esta PYME
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tuvo en cuenta los aspectos criticos de la organizacion denotando su importancia para

reevaluacioneBituras.

La linea base de madurez obtenida en los resultados de la aplicacion de la evaluacion
demuestran una realidad en las empresas a nivel local, regional y nacional y es la relacionada con
crecimientos indisciplinados donde no se logra articulan@rhas ocasiones los planes
estrategicos con las operaciones cotidianas, en el caso de LIROYAZ LTDA existe un interés
especial por llevar a cabo procesos de innovacion y aumentar participacion en el mercado sin
embargo se carece de apoyos significatiwsrtidades publicos y privadas para dotar a la
empresa con la estructura de conocimiento que le permita poder tener procedsoiaiesn
especial en temas de gestion de proyectos y anaisisgbcio. Comee observo en las fases de
Adquisiciéon de ©nocimiento y Conduccion de lavaluacién existen pardmetros no
potencializados que en un momento determinado podrian ayudar a la gestion OPMestit®sa
pardmetros se encuentragrupados en su mayosa los facilitadores organizacionales y por

ello de su priorizacion en el plan de mejora formulado.

El plan de mejora propuesto a partir de los resultados de la evalfiseidoncebido con
el nivel de detalle acorda la situacion financiera, operacional y administrativa de la empresa
LIROYAZ Ltda, dentro de la propuestda creacion de l&Project Management Office PMO
(Oficina de Administracion de Proyectas de vital importancia para lograr articular las
iniciativas de Facilitadores organizacionales y practicas de dominio de progectms pmera
instancia puede parecer que sea de caracter secundario en el modelo demejabargo su
realizacion es de caracter vital para lograr apalancar los demas modele®idede madurez a

llevar a cab@n el mediano y largo plazo.

La utilizacionde las Tecnologias de Informacion y Telecomunicaeguna de las
necesidades mas apremiantes en todos los niveles de la empresa LIROY Avaiadiagrar un

incremento en la cultura dgestionOrganizacional de Proyectasna de las formas dentro de las
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cuales este aspecto seria pertinente radica en la posibilidad de tener acceso a comunidades
virtuales de aprendizaje y paginas de instituciones de Administracion de Proyectos las cuales
apoyen los esfuerzos de la implementaciértualquier modelo de mejoen OPM. En la

sociedad del conocimiento actual estos medios son altamente beneficiosos para la empresa dada
su costo minimo y grandes beneficios un ejemplo claro y especifico son las redes sociales donde
se pueden encontrar con la debida curacion deniaftion datos de enorme valor de redes de
profesionales que buscan compartir sus experiencias y retroalimentarse en igualAuledids.

de lo anterior se pueden consolidar lineas de investigacion futuras en aspectos de OPM y
madurez en analisis de negacarticulando cuerpos de conocimiento para aplicaciones agiles y
diferenciadas en las PYMES
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RECOMENDACIONES

Establecidos los analisis correspondientes a cada uno de las fases de la aplicacion del
estandar OPM3 a la empresa LIROYAZ Lu#alescriben a continuacion una serie de acciones

de vital cumplimiento para lograr integrar de foropimael modelo de mejora propuesto:

- Efectuar la definicién del proyecto de implementacién del modelo de mejora en un horizonte
de tiempo inferior a un afdebido a la variabilidad de los factores ambientales de la empresa
y de las condiciones del mercado evitando la opcion del ingreso de cambios no planificados.

- Es pertinente tener una continua serie de capacitaciones a lo largo del periodo de transicion
entre la comunicacion de los resultados del proyecto y la aplicacion del plan de mejora, se
puede apoyar mediante informacién obtenida en paginas institucionales como las del PMI,

IPMA y paginas especializadas.

- Incorporar en la planta de personal denfgpeesa un profesional encargado de direccionar la
puesta en marcha del plan de mejora, preferiblemente con certificacion profesional expedida
por un organismo internacional en administracion de proyectos (PMP o CRdRiVi)

conocimiento y experiencia en estaspectos sea avalada.

- Realizar por parte de la empresa LIROYAZ Ltda el tramite de obtencion de la membrecia al
PMI para de esta forma tener acceso a las actualizaciones del estdindar OPM3 y poder aplicar

reevaluaciones con el mayor grado de exactitud.

26 PMP Project Manager Professional: Administrador Profesional de Proyectos

CAPM Certified Associate Project Managemésiociado Certificado en Administrador de Proyectos
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Estudiar la factibilidad de implementar una estructura organizacional matricial balanceada en
lugar de la funcional actual para dotar al plan de mejora de un mayor dinamismo y agilidad

operacional.

En los procesos de planificacion del plan de mejodebe analizar la conveniencia de tener

PMO seleccionada en este entregable o modificarlo al modelo de Estacion Meteorologica
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FORMATO DE OBSERVACION EMPRESA LIROYAZ LTDA

MACROPROCESO: FASE DE
ADQUISICION DE CONOCIMIENTO

PROCESO: CONOCIMIENTO DE
LA ORGANIZACION

LUGAR: OFICINAS EMPRESA
CIUDADELA INDUSTRIAL

FECHA: 20 DE MARZO DEL 2015

OBSERVADOR: LEONEL MEDINA
ROJAS

HORARIO: 1 FASE 8 am- 10 am; 2
FASE DE 4 pm- 6 pm

(A
"

[ ]
[J-N Universidad Nacional
[ ] | ] e e .
IGD

CRITERIO /
COMPORTAMIENTO
OBSERVABLE

I nexistente

Se

Ejecuta

Repetible | Definido

Administrado

Optimizado

Se efectlan reuniones planificacion
control de actividades al inicio de |3

jornada laboral

Interacttan los miembro del equipo

forma permanente

Las situaciones psentadas se

debaten en forma asertiva

Se propicia un clima laborar basado

el respeto y tolerancia

Existe una divisién de funciones

apropiada en los colaboradores

Hay una reunién al finalizar la jornad
para plaricar las actividades del dia

anterior

Los colaboradores tienen a su
disposicion equipos informaticos pal

adelantar sus actividades

El nivel de utilizacién de los equipos

informéticos es permanente
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Anexo fHAO0O continuaci -n

Los colaboradores tienen un manejq
optimo de las herramientas
tecnoldgicas para la realizacion de s

tareas

Los colaboradores tienen mecanism
digitales de comunicacion sincrona

como Skype

Ante una nueva forma de realizar ur
tarea muestra la mejor disponibilida

para aprender

Fuente: Realizacion del Autor




299

ANEXO B

El programa de Ingenieria Industrial de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia GNAD
trav®s del desarroll o de | a agadaOPMIA DI se o
(Organizational Project Maturity Mlel) para una PYMEle la ciudadela industrial de
Duitama ha disefiado la siguiente entrevista a los colaboradierta empresa ROYAZ LTDA
gue tengan relacion directa con el &rea de gestién de proyectos de la organizacion, con el
objetivo de lograr tener una percepcion de como se esta abordando el tema de Gestidn

Organizacional de Proyectos resaltando las caracteristicas deslasgseat cargo y ademas la

del

influencia en el alcance de las metas estratégicas de la empresa mediante la implementacién de

esta Gestion Organizacioriaéterminar las caracteristicas de los colaboradores y los
procedimientos llevados a cabo por parte darigresa en la gestion de sus proyectos permitira
tener una importante aproximacion sobre la articulacién con el estandar coRX3iéndosesn
una herramienta importante al momento de diagnosticar el estado actual de madurez de la

compafiia y trazar susrcespondientes planes de mejora.

Instrucciones a tener en cuenta:

- Es fundamental para el éxito del ejercié responder todas las preguntas, si el entrevistado

percibe alguna pregunta con ambigiedad se debe tratar de despejar su duda.

- Las respuestas dadag gbentrevistado (§eranmanejadas con la mayor reserva y
confidencialidad de acuerdo a las directrices de la Universi@atitjcade Comunicaciones

de la empresa

- La empresa podra solicitar de forma previa una revision de la presente entrevista una ve

respondida para su aprobacion y publicacion final en el presente proyecto de investigacion

aplicado

Fecha de realizaciéon: 6 de Marzo del 2015.
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Nombre de la empreshtlROYAZ Ltda

Nombres y Apellidos del Entrevistaddernando Gonzalez

Cargo:Gerente @neral

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

¢La empresa LIROYAZ Ltda cuenta con area de Gestion de Proyectos?
¢, Cudl es el rol que desempefia usted con las funciones de Gestion de Proyectos?

¢A lo largo de su carrera profesional y laboral ha tenido conocimiento acerca de

conceptos de direcci@rganizacional de proyectos y modelos de madurez?

Desde su perspectiva como ha visto la evolucion que ha tenido la empresa durante el
tiempo que lleva vinculado a ella, cuales factores considera usted son los de mayor

incidencia para su desarrollo?

Ante la solicitud de realizacidn proyecto por parte de la direccion de la empresa cual es el

procedimiento que se lleva a cabo para su seleccion y direccion?

En su opinidn cree que la adquisicion de conocimiento en un estandar de gestion de

proyectos puede agar a fortalecer su organizaciéon?

Tiene conocimiento si empresas de su sector econémico han adoptado técnicas en gestion

organizacional de proyectos o de analisis de madurez en gestion de proyectos?

Tiene usted colegas o personas conocidas las cualegemgereas de gestion de
proyectos bajo estdndares reconocidos como los del Project Management Institute (PMI)

Tiene proyectado aumentar sus conocimientos en Gestion de proyectos mediante
capacitacion formal como talleres, diplomados, posgrados, 0 m&gstrias

10)Como documentan las lecciones aprendidas de cada uno de los proyectos que han

adelantado?

11) Existe alguna entidad publica o privada la cual les estén apoyando para mejorar su

desemperio en gestidn organizacional de proyectos OPM?
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12) Su dependencia o la orgaacion tienen estructurado un plan de gestion de cambios, de
no ser asi podria compartir la forma de como se tramita y ejecuta un cambio en la

ejecucion de un proyecto?

Una vezmasagradecemos su valiosa colednon estimado sefiddernando Gonzalepor su
amabilidad y tiempo en dar respuesta a la entrevista sin duda la informatibnstrada seréed

gran ayuda en el proyecto aplicado

Entrevistador:

Leonel Medina Rojas

Estudante Ingenieria Industrial UNB



ANEXO C
Traduccion del cuestionario de Evaluac®hM OPM3
MEIOR PREGUNTA SAM DOMINIO ETAPA DE MEIORA 5005 isu Drgalnlllzacmn Controla el Proceso "Optimizar PORTAFOLIO | cONTROLAR
PRACTICA ID PORTAFOLIO |  DEPROCESOS Portafolio™
; P : i izacid j | Proceso "Optimizar
¢ Su Organizacion estandariza el proceso sgis | U Oreanizacion Mejarae P PORTAFOLIO | MEIORAR
8400 L. . PORTAFOLIO | ESTAMDARIZAR io"?
"Desarrollar &l Plan Estratégico|del Portafolio"? Partafolio”
8510 ¢5u Organizacion Mide el proceso "Desarrollare PORTAFOLID | MEDR 5025 fi:t[;:ig;;:c:;?jf;igdanza el Proceso PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Plan Estratégico del Portafolio"? -
5u Organizacion Mide el Proceso "Autorizar
¢5u Organizacion Controla el proceso 5035 - un PORTAFOLIO | MEDIR
8620 , PORTAFOLIO | CONTROLAR Portafolio”?
"Desarrollar el Plan Estratégico del Portafolio"? 50 Organizacién Controla &l Proceso "Autorizar
. o . u 5045 PORTAFOLIO | CONTROLAR
Su Organizacion Mejorael Proceso "Desarrollar io"?
8730 dl | ganizacio ) ll i PORTAFOLIO | MEIORAR Portafolio™
¢l Plan Estrategico del Portafolio 5055 ¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Autorizar PORTAFOLIO | MEIORAR
i5u Organizacion Estandariza el Proceso Portafolio"?
CEIT I b - _uy | PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR : — -
Desarrollar Acta Constitucion del Portafolin™? e £5u Organizacion Estandariza el Proceso PORTAEOLIO | ESTANDARIZAR
4520 450 Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar BORTAFOLI. | MEDR Proporcionar Vigilanciaal Portafolio™
ActaConstitucian del Portafolio"? {5u Organizacion Mide el Proceso "Proporcionar
B570 PORTAFOLIO | MEDIR
d5u Organizacion Controla el Proceso Viglancia al Portafolio 2
8630 . o PORTAFOLIO | CONTROLAR ; T
"Desarrollar Acta Constitucion del Portafolio™? gegg | cSuOreanizacion Controla el Proceso PORTAFOLIO | CONTROLAR
"Proporcionar Vigilancia al Portafolio"?
d5u Organizacion Mejora el Proceso "Desarrollar X — -
8740 , o PORTAFOLIO | MEIORAR Su Organizacion Mejorael Proceso
Acta Constitucién del Portafolio™? g7gp |- orEEmEcen Ve °, PORTAFOLIO | MEIORAR
Proporcionar Vigilanciaal Portafalio"?
8420 -:'Sg Organizacion Estanda.riia el Proceso "Definir PORTAFOLI | ESTANDARZAR i5u Organizacion Estandarfiza el Proceso
Hoja de Ruta del Portafolio"? 8470 "Desarrollar Plan de Gestion Rendimiento PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
. s I Portafolio"?
d5u Organizacion Mide el Proceso "Definir Hoja
8530 de Ruta del Portafolio™ PORTAFOLIO | MEDIR - ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar PORTAEGLIO | MEDIR
- — el Defi Plan de Gestion Rendimienta Portafolia"?
B640 '159 D[;EEHIEEEE;DT Cnnt;nlla :ﬁ?F'ruceso Definir PORTAFOLIO | CONTROLAR {5u Organizacion Controla el Proceso
Hoja de Ruta del Portatolio 8690 | "Desarrollar Plan de Gestién Rendimiento PORTAFOLIO | CONTROLAR
¢80 Organizacion Mejorael Proceso "Definir Hojz Portafalio"?
8730 de Ruta del Portafolio"? PORTAFOLIO | MEIORAR 8800 450 Organizacion Mejora el Proceso "Desarrollar | PORTAFOLIO | MEIORAR
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d5u Organizacion Estandariza el Proceso

Plan de Gestion Rendimiento Portafolio"?

¢Su Organizacion Estandariza el Proceso

5080 . .. o PORTAFOLIC | ESTANDARIZAR
"Gestion Estratégica del Cambio"?

5080 cSuD[ggnlzac|on Mlc.ie"elPrncesn Gestion PORTAEOLIO | MEDIR
Estratégica del Cambio"?

6500 d5u Dr‘gi.mizaciu'n Cur?tflola el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | CONTROLAR
Estratégica del Cambio"?

6800 d8u Dr'ga.nizacio'n Me.jol:'a el Proceso "Gestian PORTAFOLIO | MEIORAR
Estratégica del Cambio"?
d5u Organizacion Estandariza el Proceso

B540 i . PORTAFOLIC | ESTANDARIZAR
"Desarrollar Plan Gestion del Portafolio"?
d5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar

B550 X o PORTAFOLIO | MEDIR
Plan Gestion del Portafolio"?
d5uOrganizacion Controla el Proceso

BE50 , -, PORTAFOLIO | CONTROLAR
"Desarrollar Plan Gestion del Portafolio"?
¢5uOrganizacion Mejorael Proceso "Desarrollar

8760 . Ca PORTAFOLIO | MEJORAR
Plan Gestidn del Portafolio"?

4045 d8u Drga.nlilzacio'n Estandariza el Proceso "Definir PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Portafolio"?

4955 d8u Urggnl|lzac|on Mide el Proceso "Definir RORTAFOLID | MEDIR
Portafolio™?

o dsu Urggnl|lzac|on Controla el Proceso "Definir PORTAFOLID | CONTROLAR
Portafolio"?

1975 cSuDrggnlllzac|on Mejorael Proceso "Definir PORTAEOLIO | MEIORAR
Portafolio"?

2985 ::;Su Qrganizaciu’n Es.ta"ndariza el Proceso PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Optimizar Portafolio"?

2995 d5uOrganizacion Mide el Proceso "Optimizar PORTAFOLIO | MEDIR

Portafolio"?

B4R0 ; o W PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
"Gestion Suministro y Demanda"?

8530 iSu ClJrlgamzacmn Mlde"el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | MEDIR
Suministroy Demanda"?

8700 iSu ClJrlgamzacmn Cont:ola el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | CONTROLAR
Suministroy Demanda"?

8810 i5u QFIEEHIZEEIDH Memﬂra el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | MEIORAR
Suministroy Demanda"?
¢80 Organizacion Estandariza el Proceso

8490 PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
"Gestion Valor del Portafolio"?

8600 iSu Orgamz.aclron Mide el Proceso "Gestion Valor PORTAFOLIO | MEDIR
del Portafolin"?

8710 iSu Drgamzacmnﬁntrola el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | CONTROLAR
Valor del Portafolio"?

8820 iSu Organlzacmnll\ﬂl:emra el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | MEIORAR
Valor del Portafolio"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso

5030 "Desarrollar Plan Gestion Comunicacionesdel PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Partafolin"?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar

5540 . o o PORTAFOLIO | MEDIR
Plan Gestion Comunicaciones del Portafolio?
¢5u Organizacion Controla el Proceso

6450 "Desarrollar Plan Gestion Comunicaciones del PORTAFOLIO | CONTROLAR
Partafolin"?

| 5u Orgaﬂizacién ngurﬁ el Proceso "Desqrrﬂullar PORTAFOLID | MEIORAR
Plan Gestion Comunicaciones del Portafolin”?

5070 ¢80 Organizacion Estandariza el Proceso PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR

"Gestion Informacion del Paortafolin”?
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¢5u Organizacion Mide el Proceso "Gestion

"Planeacion de las Comunicaciones del
Programa'?

¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Planeacion

5980 , C PORTAFOLIO | MEDIR
Informacion del Portafolia"?

5190 s Organ]zacmn Cnntro.la"elProceso Gestion BORTAFOLIO | CONTROLAR
Informacion del Portafolio"?

6380 s Organ]zac|on Melnre.leul Proceso " Gestion BORTAFOLO | MEIORAR
Informacion del Portafolia"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso

8500 L o PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
"Desarrollar Plan Gestion Riesgo del Portafolio™?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar

8610 . o PORTAFOLIO | MEDIR
Plan Gestian Riesgo del Portafolio™?
¢5u Organizacion Controla el Proceso

8720 L o PORTAFOLIO | CONTROLAR
"Desarrollar Plan Gestian Riesgo del Portafolio"?

2830 iU Orgar?[zaulon Mejorael Prot.e:o Desarrollar PORTAFOLIO | MEXORAR
Plan Gestion Riesgo del Portafolio"?

5140 ::ISu Olr'gamlzacmn EstandamalelllProcesu PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Gestion Riesgos delPortafolio"?

5050 .:?u Organizacion M!d:laelProceso Gestion BORTAFOLO | MEDIR
Riesgosdel Portafolio"?

6560 a;u Organizacion an:rola el Proceso "Gestion BORTAFOLIO | CONTROLAR
Riesgos del Portafolio"?

6950 &SU Organizacion Mfaj:?ra el Proceso "Gestion PORTAFOLID | MEIORAR
Riesgos del Portafolio"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso

3270 | '"Planeacion de las Comunicaciones del ESTANDARIZAR
Programa'?

- i5uU Organ!zaulon Mide el Procesoﬂ Planeacion de VEDR
lasComunicaciones del Programa’?

4150 | ¢5uOrganizacian Controla el Proceso

CONTROLAR

4540 PROGRAMA | MEIORAR
de las Comunicaciones del Programa?

3370 ::ISLlJDlrgan.@atmn Estan.c!arlza el Prcn:eso" BROGRAMA | ESTANDARIZAR
Distribucian Informacion del Programa"?

1840 is5u Drgahjzacmn Mide gl I:ruceso Distribucion PROGRAMA | MEDIR
Informacion del Programa"?

4250 ::ISLlJDlrganEacmn Contr?laeIPrnceso " PROGRAMA | CONTROLAR
Distribucion Informacion del Programa'?

1640 ::ISngrganfacmn Melo.r'ael Proceso " PROGRAMA | MEIORAR
Distribucion Informacion del Programa"?

3010 ::ISu Organizacian Esl:andarlza el Prcululzeso PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Reporte Desempefio del Programa’?

3880 iSu Drganlzacmn Mide el I:rcuceso Reporte sroGRAMA | MEDIR
Desempefio del Programa"?

1790 iSu Drganlzatmn ControlaﬂelPrnteso Reporte BROGRAMA | CONTROLAR
Desempefio del Programa"?

2680 iSu Drganlzacmn Meloraeul Proceso "Reporte PROGRAMA | MEIORAR
Desempefio del Programa"?

3210 ::ISulDrgaermacmn Estandariza el P:cn:eso PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Estimacion Costos del Programa"?

3680 i5u Organizacian Mid“e el Proceso "Estimacion PROGRAMA | MEDIR
Costos del Programa"?

i ::ISulDrgaermacmn Controla eIPrncI:Eso PROGRAMA | CONTROLAR
Estimacion Costos del Programa"?

2480 ¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Estimacion PROGRAMA | MEIORAR

Costos del Programa"?
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¢5u Organizacion Mide el Proceso

¢5u Organizacion Estandariza el Proceso

3715 | "Establecimiento Marco Financiero del PROGRAMA | MEDIR 3220 v ecupuesto Costos del Programa’? PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Programa"? < Oreanzacion Mide el P . :
¢5u Organizacion Controla el Proceso 3690 Euttu!g;:lléarcomr:m;":e fOCEs0 FTEsUpUESto PROGRAMA | MEDIR
3725 | "Establecimiento Marco Financierodel PROGRAMA | CONTROLAR - - E -
Programa™? 2100 :JTSU Organizacion Con;rolla elPrnteus;lo PROGRAMA | CONTROLAR
¢5u Organizacion Mejorael Proceso Presupuesto Costos del Programa ¢
3735 | “Establecimiento Marco Financiero del PROGRAMA | MEJORAR 1490 45u Organizacion Mejorael Proceso PROGRAMA. | MEXIRAR
Programa'? "Presupuesto Costos del Programa"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso §5u Organizacion Controla el Proceso
3705 | Establecimiento Marco Financiero del PROGRAMA | ESTANDARIZAR 3825 |y onitoreo y Control Financierodel Programa®? | | oCkivA | CONTROLAR
Programa'? . L .
¢5u Organizacion Mejorar el Proceso "Monitoreo
; fameie B " 3835 PROGRAMA | MEIORAR
3755 ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrallar erocaavA | vEDR yControl Financiero del Programa’?
Plan Gestion Financiero del Programa'? <1 Oreanzacion Estandarizar el P
¢5u Organizacidn Estandarizar el Proceso
i i7aCid 3805 PROGRAMA | ESTANDARIZAR
¢5u Organizacion Controla el Proceso "Monitoreoy Control Financiero del Programa™?
3765 [ "Desarrollar Plan Gestion Financierodel PROGRAMA | CONTROLAR e Oreanzacon Videel? o
Programa”? s | rgamzacpn idee rocesﬂo ontoreoy | ooconva | MEDR
< Oreanizacion MeoraclP - ' Control Financiero del Programa"?
¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Desarrollar
3775 L " PROGRAMA | MEIORAR ; T i e
Plan Gestion Financiero del Programa'? 7720 ;Su Organ|z;cl|lojn Estandi'r;zar el Proceso Clerre PROGRAMA | ESTANDARIZAR
- - inanciero del Programa’?
¢5u Organizacion Estandariza &l Proceso g
3745 | "Desarrollar Plan Gestion Financiero del PROGRAMA | ESTANDARIZAR sggp  |C3v Oreanizacion Mide el Proceso Cierre BROGRAMA | MEDIR
Programa’? Financiero del Programa"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso i5u Organizacian Controla el Proceso "Cierre
7710 . PROGRAMA | ESTANDARIZAR 8060 - " FROGRAMA | CONTROLAR
"Estimacion Companente Costo del Programa'? Financiera del Programa"?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Estimacidn £5u Organizacién Mejorael Proceso "Cierre
7880 PROGRAMA | MEDIR 8230 o ; PROGRAMA | MEIORAR
Componente Costo del Programa"? Financiero del Programa'?
§5u Organizacion Controla el Proceso iSu Organizacidn Estandarizar el Proceso
8050 ) PROGRAMA | CONTROLAR M0, ; PROGRAMA | ESTANDARIZAR
"Estimacion Compaonente Costo del Programa'? Iniciacion del Programa"?
: racion Mei Ectimacis iSu Organizacion Mide el Proceso "Iniciacion del
o ¢5u Organizacién Mejorael Proceso "Estimacion PROGRAMA | MEIORAR gsgp | LoUUrEBNIZaCion Mide el Frotesa Iniciationtel | ooocni s | MEDIR

Compaonente Costo del Programa'?

Programa"?
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d5u Organizacion Controla el Proceso "Iniciacian

¢5u Organizacion Estandariza el Proceso
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4000 . PROGRAMA | CONTROLAR . . .
delPrograma"? 3215 Manitoreoy Control Deserpefio del PROGRAMA | ESTANDARIZAR
) o P Programa"?
el ;ST?EEHIZEC‘]?” Velrs el roceso ncscn PROGRAMA | MEIORAR {5u Organizacion Mide el Proceso "Manitoreo
el Programs * s |2 Ein o - ¥ | PROGRAMA | MEDR
e d5u Organizacion Estandariza el Proceso prOGRAMA | ESTANDARZAR ontrof DEsempena oel Frograma ¢
"Desarrollo Plan Gestion del Programa'? £5u Organizacion Controla el Proceso
o Oreanizacion Mide el Proceso "Desarrollo 3235 "Manitoreoy Control Desempefio del PROGRAMA | CONTROLAR
w00 | ,, PROGRAMA |MEDIR Programs'?
Plan Gestion del Programa"? |
{5y Organizacion Mejorael Proceso "Manitoreo
i izacid " 3245 - " PROGRAMA | MEIORAR
o dsu Organ[zac|nn Controla el Proceso "Desarrollo oroGRAMA | coNTROLAR y Control Desempefio del Programa™?
Plan Gestion del Programa"? - — -
{5u Organizacion Mejorael Proceso
pags | £SuOrganizacion Mejorael Proceso "Desarrollo | 0o | ieiorar 4385  |"Sostenimiento Transiciony Beneficios del PROGRAMA | MEIORAR
Plan Gestion del Programa"? Programa"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso
3155 PROGRAMA [ ESTANDARIZAR . -
"Desarrollo Infraestructura del Programa"? 4355 "Spstenimiento Transiciony Beneficios del PROGRAMA | ESTANDARIZAR
) L " Programa"?
i5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollo
3163 Infraestructura del Programa"? PROGRAMA | MEDR ¢5u Organizacion Mide el Proceso
<1 Oreanzacion Controla el ”D " 4365 | "Sostenimiento Transiciony Beneficios del PROGRAMA | MEDIR
2y75 | £SuOreanizacion Controla e ; rocesoDesarrollo | oo | conmroLar Programa’?
Infraestructura del Programa"? - —
{50 Organizacion Cantrala el Proceso
3185 £5u Organizacion Mejora el PIUEESU Desarrollo PROGRAMA | MEIORAR 4375 Sostenimiento Transiciony Beneficios del PROGRAMA | CONTROLAR
Infragstructura del Programa"? Programa"?
i5u Organizacion Estandariza el P i i "Ci
3340 5 u lr’gan!zacmlnd standariza e Irocesn PROGRAMA | ESTANDARIZAR 3500 i5u Drgamzac"mn Estandariza el Proceso "Cierre PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Gestion Ejecucion del Programa"? delPrograma’?
3810 .:?u Org?nlzac|nn Mide e“| Proceso "Gestion proGRAMA | MEDIR 3070 iSu Drganl:zacmn Mide el Proceso "Cierre del PROGRAMA | MEDIR
Ejecucion del Programa™? Programa"?
i5u Organizacion Controla el P "Gestio i izacio "Ci
1220 d. u rg?nlzaC|nn on rc:la el Proceso "Gestian PROGRAMA | CONTROLAR e 50 Drgan:zacmn Controla el Proceso "Cierre del PROGRAMA | CONTROLAR
Ejecucion delPrograma™? Programa"?
e d5u Organizacion Mejorael Procesn "Gestion oroGRAMA | MEORAR S ¢5u Organizacion Mejorael Procesa "Cierre del oROGRAMA | MEIORAR

Ejecucion delPrograma™?

Programa'?




45U Organizacion Estandariza el Proceso

¢5u Organizacion Controla el Proceso "Cierre

3320 , PROGRAMA | ESTANDARIZAR 4370 o " PROGRAMA | CONTROLAR
"Planeacion Adguisiciones del Programa'? Adquisiciones del Programa"?
i izacion Mi " it 51 Organizacion Mej [P "Ci

379 dSuOlrgalmzacmn M|dee|PrI|IJceso Planeacion PROGRAMA | MEDIR 4760 eall .Fgﬂlﬂliﬂflﬂﬂ EJUFEFE" roceso Llerre PROGRAMA | MEIORAR
Adquisiciones del Programa"? Adquisiciones del Programa"?
: iSu Organizacion Estandariza el P

200 SSuDrgaTzacmn pgqtrolaelPruceso “ PROGRAMA | CONTROLAR 3240 :1'u I'EEQI!EEIEI.H standariza e iuceso BROGRAMA | ESTANDARZAR
Planeacién Adguisiciones del Programa"? Planeacion Calidad del Programa"?
i izacid j ! i iSuOrganizacion Mide el P "Pl i

4590 .:SuDlrgalmzacmnMelnraelfrnceso Planeacion BROGRAMIA | MEIORAR 3710 dQ rganizacion II:EE roceso Planeacion PROGRAMA | MEDIR
Adquisiciones del Programa? Calidad del Programa"?
i izacian M " iSuOrganizacion Controla el P

3565 aSuOrgamzac“mnM|dee|Prnceso Adguisiciones PROGRAMA | MEDIR 4120 ﬁu rga.n’lzacmln ontrolae mcfso BROGRAMA | CONTROLAR
del Programa’? Planeacion Calidad del Programa"?

3675 fSuOr.ggn.izaciujn Controlaelfruceso PROCRAMA | CONTROLAR 1510 ngDrganizacic’un Mej”oraelPruceso"Planeacién PROGRAMA | MEIORAR
Adquisiciones del Programa”? Calidad del Programa"?

J685 ﬁSuUr.g.anllzaclnn Mejorac| P”rnceso PROGRAMA | MEIORAR 1780 ﬁsuorgam%amn Esfcanda”za EIPrDCEiD PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Adquisiciones del Programa"? ‘Aseguramiento Calidad del Programa"?
. . . 'S, Organizacion Mi

3655 ::ISuDrlglanlmacmnEstandanza”eIPruceso PROCRAMA | ESTANDARZAR 1950 ::I u rgamzlan:lcnn !deel Proceso ” SROGRAMA | MEDIR
Adquisiciones del Programa'"? ‘Aseguramiento Calidad del Programa"?
. . . ——

3400 ::ISuOIrglamzalc[nnEstar?tlialnza el Proceso ” BROGRAMA | ESTANDARZAR 8120 ::Iu rgama?an:mnantrnlaelPrnceso ” PROGRAMA | CONTROLAR
‘Administracion Adguisiciones del Programa'? ‘Azeguramiento Calidad del Programa"?
¢5u Organizacion Mide el Proceso 45U Organizacion Mejora el Proceso

3870 , o . PROGRAMA | MEDIR 8290 . ) ) . PROGRA
"Administracion Adquisicionesdel Programa'? ‘Aseguramiento Calidad del Programa"? WA | MEIORAR

4280 ::;SuD.rglaniza.ci!ujn ContlrlollaelPruceso “ PROGRAMA | CONTROLAR 7750 ngDrganizacic’un Esta“ndariza el Proceso "Control PROGRAMA | ESTANDAREAR
‘Administracion Adguisiciones del Programa'? Calidad del Programa"?

4670 ::;SuD.rglaniza.ciaujn MejgrlalelPrnceso “ PROCRAMA | MEIORAR 7960 ngDrganizacic’un Mid:ael Proceso "Contral PROGRAMA | MEDR
‘Administracion Adguisiciones del Programa'? Calidad del Programa"?
i%u Organizacion Estandariza el P "Ci 51 Organizacia "

gqgp |7 -ERNIEACION ESANGAIIER EFTOCES0 LEMTE | poGRAMA | ESTANDARIZAR gigg | v Oreanizecion ControlaelProcesoControl | oo o1 | conTROLAR
Adquisiciones del Programa"? Calidad del Programa"?
iSu Organizacion Mide el P (i iSu Organizacion Mej "

o ide &l Proceso "Cierre PROGRAMA | MEDIR gagy | £ou Oreanizacion gjorael Proceso "Control PROGRAMA | MEIORAR

Adquisiciones del Programa"?

Calidad del Programa"?
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d50 Organizacion Estandariza el Proceso

Gestion Riesgo del Programa'?

7800 "Planificacion Recursos del Programa"? PROGRAMA | ESTANDARIZAR
50 Orgnizcin Mid el roceoPlnfcac | i g gy | PO coNTROLS
2970 ;‘ELiurrsgoasnt;zaluirnggralmz; roceso Planfficacion | oo onia | DR . nGeston g g ? .
e e e e
. ::Iu lrlgamlz'au:mn ontrola e rcuceson_rL BROGRAMA | CONTROLAR : :
B0 :i'sluaSi:‘igcaanclia:r:I::cﬂ?nnsr;:I :rrooc:ria"? PROGRAMA - | MEIORAR Sy Oreanizacion Mide el P "|d- tificacio
B : — .:lu rganizacicn |":e roceso"Identficacion | oo vn | veoR
prsr—
o e e
7960 ;‘Setirsgoasntli:?rng T:ril:'i‘l rroces Tt PROGRAMA | MEDIR iSu Organizacion Mejorael Proceso
: - 4530 F'Identi?icacién RiesglordnelF'rngran"la"T-l PROGRAMA | MEIORAR
8130 53“?’?3”_"33:'3” Cuntrclijlill:mmces?? PROGRAMA - | CONTROLAR i5u Organizacion Mide el Proceso "Analisis
riorizacion Recursos del Programa’? 3615 -i. g : PROGRAMA | MEDIR
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Priorizacion Riesgo del Programa’?
8320 R delp " PROGRAMA | MEIORAR ¢5u Organizacion Contral el Proceso "Analisis
ECUrSos de” Trograma * W5 |0 " PROGRAMA | CONTROLAR
iSu Organizacion Estandariza el Proceso IEsgo delFragrama -
7820 Gestmanterdependenua Recursosdel PROGRAMA | ESTANDARIZAR 3635 ¢$u Organizacion Meujorael Proceso "Analisis PROGRAMA | MEIORAR
Programa"? Riesgo del Programa'?
i5u Organizacion Mide el Proceso "Gestion i izacid i "Analisi
7990 i i . “ BROGRAMA | MEDR 3605 a?uorgamzaclon Est"andanza el Proceso "Analisis PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Interdependencia Recursosdel Programa’? Riesgo del Programa"?
i izacio " ia i5u Organizacion Estandariza el P
8160 .:SuDrgamzau:mnl Controla el Proceso Gesl’lcmn BROGRAMA | CONTROLAR 3310 ::Iu rgEh{IEEEIDn stan alrlzae roceso " BROGRAMA | ESTANDARIZAR
Interdependencia Recursosdel Programa"? Planeacion Respuesta Riesgo del Programa'?
i5u Organizacion Mejorael Proceso "Gestion ¢5u Organizacion Medir el Proceso "Planeacion
g3z |UCE Ve ’ PROGRAMA | MEJORAR 3780 e - PROGRAMA | MEDIR
Interdependencia Recursosdel Programa’? RespuestaRiesgo del Programa"?
i5u Organizacion Estandariza el Proceso ¢5u Organizacidn Controla el Proceso
3230 . . PROGRAMA | ESTANDARIZAR 4150 " i ' " PROGRAMA | CONTROLAR
"Planeacion Gestion Riesgo del Programa"? Planeacidn Respuesta Riesga del Programa"?
3700 | éSuOrganizacion Mide el Proceso "Planeacion PROGRAMA | MEDIR 4580 | {SuOrganizacion Mejorael Proceso "Planeacion | PROGRAMA | MEIORAR
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RespuestaRiesgo del Programa?

{5u Organizacion Estandariza el Proceso

Alcance del Programa"?
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¢5u Organizacion Cantrola el Procesa

3480 i . PROGRAMA | ESTANDARIZAR
"Manitoreoy Control de Riesgo del Programa"? 020 eacion Alcance delPrograma”? PROGRAMA CONTROLAR
iSu Organizacion Mide el Proceso "Monitoreo i izacion Mei " i
3050 ¢ g . : ¥ PROGRAMA | MEDIR 1410 ¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Planeacion PROGRANIA VEIORAR
Control de Riesgo del Programa"? Alcance delPrograma'?
iSu Organizacion Controla el Proceso i izacié i "
4360 :il .E . ) PROGRAMA | CONTROLAR a1 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Control PROGRANIA ESTANDARZAR
Monitoreoy Control de Riesga del Programa"? Alcance del Programa"?
. . el P "Monit . o "
450 iSu Drgamzac!on Mejorae rnce“m onitoreo PROGRAMA | MEIORAR 810 ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Control PROGRANIA VEDR
y Control de Riesgo del Programa'? Alcance del Programa"?
3190 :iISU DFEETEEUDH Estandariza el PFE"IES“C' PROGRAMA | ESTANDARIZAR 1520 §5u Organizacion Cantrola &l Proceso"Cantral PROGRAVIA CONTROLAR
Planeacian Cronograma del Programa’? Aleance delPrograma'?
i izacion Mide el P "Pl i0 i izacion Mej !
3660 ¢3u Organizacion Mide & “rncesn aneacian prROGRAMA | MEDIR 710 ¢3u Organizacion MEJ?raelProceso Control PROGRANA VEIORAR
Cronograma del Programa’? Alcance del Programa"?
i5u Organizacion Controla el Proceso i izaci '
4070 d g n ) PROGRAMA | CONTROLAR 1005 fSuOrgamzatmn Estanldarl@a el Procesa " PROVECTO | ESTANDARIZAR
Planeacion Cronograma del Programa”? Desarrollo Acta Constitucion del Proyecta"?
. . . . ”Pl P . . .r . "
4450 ¢5u Organizacion Mejora E.! Proceso "Planeacion PROGRAMA | MEIORAR 1700 ¢5u Orgamlzau.o!n Mide el Proceﬂso Desarrallo BROVECTO | MEDR
Cronograma del Programa’? Acta Constitucion delProyecto"?
. . . - | P IIC t . . .2 n
3450 ¢5u Organizacion Estandarrlza el Proceso "Contra PROGRAMA | ESTANDARIZAR o .:SuOrgamlzaulofn Controla eIPrScesu Desarrollo BROYECTO | CONTROLAR
Cronograma del Programa"? Acta Constitucian del Proyecto™?
- . . - n t | . . -2 B "
3920 ¢5u Organizacion Mide el Fl'lrncesn Contro PROGRAMA | MEDIR %30 iSu Orgamlzaulofn Mejorael ProEeso Desarrallo PROVECTO | MEIORAR
Cronograma del Programa’? Acta Constitucian del Proyecto”?
i izacio "Contral i jzacid i
4330 ¢5u Organizacian Contrnla“el Proceso "Contro PROGRAMA | CONTROLAR i ::ISu Organizacion Estand§f|za el Proceso " PROVECTO | ESTANDAREZAR
Cronograma del Programa’? Desarrollo Plan de Gestion del Proyecta?
o ¢5u Organizacian Mejora EI! Proceso "Contral PROGRAMA | MEJORAR o é5u Organ|zqs|0n Mideel Prouceso Desarrollo PROYECTO | MEDIR
Cronograma del Programa’? Plan de Gestion delProyectn”?
. . 2 elp . L "
3140 ::ISu Drgaﬁjzacmn Estandariza e r"cu:escu PROGRAMA | ESTANDARIZAR 2250 iS5 Organ|z§E|0n Controla elfrucesu Desarrollo PROYECTO | CONTROLAR
Planeacian Alcance del Programa”? Plan de Gestion delProyectn"?
3610 ¢5u Organizacian Mide el Proceso "Planeacian PROGRAMA | MEDIR 2640 | é5uOrganizacion Mejora el Proceso "Desarrollo PROYECTO | MEJORAR




Plan de Gestion del Proyecto"?

¢5u Organizacion Mide el Proceso "Cierre de

i5u Organizacidn Estandariza el Proceso "Dirigir 2080 Proyecto o Fase"? PROYECTO | MEDIR
1250 ;Gestiinar el Trabajo del Proyecto"? . PROYECTO | ESTANDARIZAR : -
— — o :g‘ircgtaon;z:ac;:r??(:nntrola el Proceso "Cierre de BROVECTO | CONTROLAR
B ol e propec? | PROTT0 | MEDR P — .
T —— ' — 3010 ;?z‘irtgtaon;z::izp?r\ﬂemraelPrucesu Cierre de BROVECTO | MEIORAR
sagg | Y Irgamzaclon Ion rola e mc.F:D irigiry SROVECTO | CONTROLAR :
t.Sestmnarf_-ITfE‘leJD t.iel F'rlo‘fectcu ’ — - éseisorﬁz}lcz:r?;npf;ts:izrulia el Proceso "Plan PROVECTO | ESTANDARIZAR
e e
. lk - : . ;Eanig:::izs;"pl eel ProcesoPlan Gestion | o | e
O3S ey Cntrl e il ryec? | PROTCTO | ETANDARZA P ————————
Lok STt s e il R
1065 ésoi’grugia:ll'zl':fanomdl:FF'ErloFl:eDcizig onterey PROYECTO | MEDR i%u Organizacion Mejorael Proceso "Plan
: - : 760 éestiéﬁﬁ.lcanceF'ro*,rjectn"? PROYECTO | MEIORAR
103 5;:‘ Oftga”'zac'?:” CtDnchmll?rﬂEr'Dc;SIDP to"? PROYECTO | CONTROLAR ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso
onitoreary Control el Trabajo del Proyecto ¢ 1030 "R lE . s - PROVECTO | ESTANDARIZAR
i5u Organizacion Mejorael Proceso "Monitorear ECOIECCion REqUENIMIENtos Ae] 7royecta ©
L Control elTrabajo del P "7 PROYECTO | MEIORAR ¢5u Organizacion Mide el Praceso "Recoleccian
ylontrol el Trabajo delFroyecto 1720 E. : o - PROYECTO | MEDIR
§5u Organizacion Estandariza el Proceso Requerimientos del Proyecto ¢
1310 Reahzarfontrnllntegradu de Cambios del PROYECTO | ESTANDARIZAR 2260 ﬁSuOrganfzfacmn Cnn.trQIa elProceso “ PROYECTO | CONTROLAR
Proyecta"? Recoleccion Requerimientos del Proyecto™?
45u Organizacion Mide el Proceso "Realizar ¢5u Organizacidn Mejorael Pracesa "Recoleccion
2000 PROYECTC | MEDIR
Control Integrado de Cambios del Proyecte"? 2630 Requerimientosdel Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
i5u Organizacion Controla el P "Reali i i "Defini
7540 #5u Organizacion Con rnag roceso ea|l:7.ar BROVECTO | CONTROLAR 1040 cSuOrgamzacmnEstaTdarlza el Proceso "Definir BROVECTO | ESTANDARIZAR
Control Integrado de Cambios del Proyecto™? Alcance del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Realizar i5u Organizacion Mide el Proceso "Definir
2930 PROYECTO | MEIORAR 1730 " PROYECTO | MEDIR
Control Integrado de Cambios del Proyecto™? Alcance del Proyecto"?
i5u Organizacion Estandariza el Proceso "Cierre §5u Organizacidn Controla el Proceso "Definir
1300 |0 PROYVECTO | ESTANDARIZAR 2270 g PROVECTO | CONTROLAR

de Proyecto o Fase"?

Alcance del Proyecto"?

310



¢50 Organizacion Mejora el Proceso "Definir

¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Definir

311

2660 PROYECTO | MEJORAR
Alcance del Proyecta? 2660 Alcance del Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
i%u Organizacion Estandariza el P T i izacio i !

1075 ¢3u Organizacion 5 andariza el Proceso Crear PROVECTD | ESTANDARIZAR 1075 ¢5u Organizacion E”:»tandanza el Proceso "Crear PROVECTO | ESTANDARIZAR
WBSdel Proyecto"? WBS del Proyecta"?
iSuOrganizacion Mide gl P "Crear WBS i izacion Mi !

1085 isu rgamzacﬂmn ide el Proceso Crear BROVECTO | MEDIR 1085 {3u Drgamzacﬂmn Mide el Proceso "Crear WEBS BROVECTO | MEDIR
del Proyecta"? del Proyecto"?
¢5u Organizacion Controla el Proceso "Crear i5u Organizacion Controla &l Proceso "Crear

1095 PROYECTO | CONTROLAR 1095 FRO
WBSdel Proyecta"? WBS del Proyecta"? YECTO | CONTROLAR
iSuOrganizacion Mejorael P "Crear WBS ] izacio j "

1105 £5u rgamzacﬂmn ejorael Proceso "Crear orOVECTO | MEIORAR 1105 iSu Drgamzacﬂmn Mejorael Proceso "Crear WBS BROVECTO | MEIORAR
del Proyecta"? del Proyecto"?
iSu Organizacion Estandariza el P "Valid iSu Organizacio i "Vali

1320 d5u Organizacion sar"1 ariza el Proceso "Validar PROYECTO | ESTANDARZAR 1320 i5u Organizacion EstaTdanza el Proceso "Validar BROVECTO | ESTANDARZAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?

2010 ¢3u Organizacion Mld?ﬂ Proceso "Validar pROVECTO | MEDIR 2010 ¢5u Organizacion M|dse|Proceso Validar BROVECTO | MEDR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecta"?

2550 ¢5u Organizacion Cunt"rola el Proceso "Validar PROYVECTO | CONTROLAR 2550 ¢5u Organizacion Cont“rola gl Proceso "Validar PROYECTO | CONTROLAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecta"?
i izacio j "Vali iSu Organizacion Mejorael P "Vali

2940 ¢3u Organizacion Melliurael Proceso "Validar PROYECTO | MEIORAR 2040 ¢5u Organizacion EIEFEE roceso "Validar BROYECTO | MEJORAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?
i izacio i " iSu Organizacion Estandariza el P !

1330 ¢50 Organizacion Estar:danza el Proceso "Contral SROVECTO | ESTANDARIZAR 1330 i5u Organizacion HT ariza el Proceso "Control PROVECTO | ESTANDAREAR
Alcance del Proyecta'? Alcance del Proyecto"?

2020 ¢5u Organizacion Mid? el Pracesa "Control PROVECTO | MEDRR 2020 ¢5u Organizacion Midf el Proceso "Control PROYECTO | MEDIR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?
i izacio " i%u Organizacion Control el P "Contral

2560 ¢5uOrganizacion Cunt"rolelProcesn Caontrol BROVECTD | CONTROLAR 2560 ¢3u Organizacion on“ro el Proceso "Contro BROVECTO | CONTROLAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?
i izacio j " iSu Organizacion Mejorael P "Contral

7050 45U Organizacion Melﬁnrael Proceso “Control oroveECTo | MEIORAR 7050 ¢3u Organizacion elfrae roceso Contro PROVECTO | MEIORAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?
i izacio i " iSu Organizacion Estandariza el P Pl

7510 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Plan PROVECTO | ESTANDARZAR 7510 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso Plan BROVECTO | ESTANDARIZAR

Gestion Cronograma del Proyecto"?

Gestion Cronograma del Proyecta?




¢5u Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestion

45U Organizacion Mejora el Proceso "Estimar

7560 PROYECTO | MEDIR 1145 N PROYECTO | M
Cronogramadel Proyecto"? Recursos Actividades del Proyecto"? HIORAR
H H s n 5 O H s . n -

7610 |© Oreenizacion Confrola el ProcesoPlan PROYECTO | CONTROLAR jg7g | 0 Orgsnnacion Esandariza el Proceso’Estimar | oot | perannanzag
Gestion Cronograma del Proyecto"? Duracion Actividades del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Plan 45u Organizacion Mide el Proceso "Estimar

7660 . PROYECTO | MEIORAR 1760 - o . PROYECTO | MEDI
Gestion Cronograma del Proyecto'? Duracion Actividades del Proyecto"? R
i i "Defini 51 Organizacion Cont "Esti

1050 aSulO.rganlzaclon Estanda:ma el Proceso "Definir PROYECTO | ESTANDARZAR 00 |2 rlg'anlzalcllon on rolaelF‘roceEo Estimar PROVECTO | CONTROLAR
Actividades del Proyecta? Duracion Actividades del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mide el Procesa "Definir iSu Organizacian Mejora el Proceso "Estimar

1740 PROYECTO | MEDIR 2680 - o PROYECTO | M
Actividades del Proyecta"? Duracion Actividades del Proyecta"? HIoRAR
i "Defini 51 Organizacion Estandari

yagg | v OrEenizacion ControlaelProceso Defini | prverry | contROLAR jggp |V OrERniEcon Estangarizs | Proceso PROYECTO | ESTANDARIZAR
Actividadesdel Proyecta'? Desarrollo Cronograma del Proyecte"?
: B . . " Ty Suo B pi . "

%70 aSulOlrgamzacmn MeloraflProceso Definir PROYECTO | MEIORAR 1770 45U Organizacian Mide el P"rcncesn Dezarrollo erovEcTo | MEDR
Actividades del Proyecto"? Cronogramadel Proyecto"?
i izacio i 51 Organizacion Contral "

jogp |51 Orgenizecion Estandariz el Proceso PROYECTO | ESTANDARIZAR g3qg | ESuOreanizacion ControlaelProcesoDesarrolo | ooerrs | conrroLan
Secuenciar Actividades del Proyecto? Cronogramadel Proyecto"?
. o \ , i Oraanizacion Mei .,

1750 .:SulOlrgamzaclon Mide elf‘rncesn Secuenciar BROVECTO. | MEDIR 2700 ¢5u Organizacion eloraeI!Prucesn Dezarrollo BROYECTO | MEIORAR
Actividades del Proyecto"? Cronogramadel Proyecto"?
i izacio 51 Organizacion Estandariza el P "Cont

ypgp | SuOreenizacion Controla|Proceso PROYECTO | CONTROLAR 13qp |V Orgenicon Estandariza el Proceso"Control | o oerrs | eeranpanize
Secuenciar Actividades del Proyecto™? Cronogramadel Proyecto"?
i izacidn Mej " [ %y Organizacion Mid !

2680 dSu.O.rgamzaclon MeloraflProceso Secuenciar BROYVECTO | MEIORAR jgag |V Oreanizacion M eel P"rE'CESD Contral BROYECTO | MEDIR
Actividades del Proyecto"? Cronogramadel Proyecto"?
iSu Organizacio [ "Ecti i5u Organizacion Controla el P "Control

jpp5 | v Orgenizacion Estandariza el Proceso "Estimar | e | peranpapizaR 570 |©°TF REIFTOCEs0 LOMTO | provecTO | cONTROLAR
Recursos Actividades del Proyect"? Cronograma del Proyecto'?
i izacion Mi "Efi i%y Organizacion Mejorael P !

175 .:SuDrganlzalcl.on Mide &l Proceso IFstlmar PROYVECTO | MEDIR 2960 ¢ g ]Draeu roceso "Control BROYECTO | MEIORAR
Recursos Actividadesdel Proyecto"? Cronogramadel Proyecto"?
i izacid "Est i5u Organizacion Estandariza el Proceso "Pl

1135 ¢8u Organizacion Controla el Proceso "Estimar BROVECTO | CONTROLAR 2590 ¢ B ceso Plan BROVECTO | ESTANDARIZAR

Recursos Actividadesdel Proyecto"?

Gestion Costo del Proyecto™?
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¢5u Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestidn

¢5uOrganizacion Mejora el Proceso "Control

7570 PROYECTO | MEDIR
Costodel Proyecto"?

2620 d5u Qrgamzacmn Controla EI!Procesn Plan PROYECTO | CONTROLAR
Gestion Costo del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Plan

7670 , " PROYECTO | MEIORAR
Gestion Costo del Proyecto"?

1100 ¢50 Organizacion Esfandanza el Proceso "Estimar BROYVECTO | ESTANDARIZAR
Costodel Proyecto"?

1780 g5 Drgamzacﬂmn Mide el Proceso "Estimar Costo BROVECTD | MEDIR
del Proyecta'?

1330 ¢5u Organizacion Countrola el Proceso "Estimar BROVECTO | CONTROLAR
Costodel Proyecto'?

1720 ¢50 Organizacion M"elorael Proceso "Estimar BROVECTO | MEIORAR
Costodel Proyecto"?

110 ﬁSu Orga.mzau:mn Estandariza el F'rncesi BROVECTO | ESTANDARIZAR
Determinar Presupuesto del Proyecta'?

1800 ¢5u Organizacion Mide el P“roceso Determinar BROYVECTO | MEDIR
Presupuesto del Proyecto"?

2340 ::ISu Drga.mzan:mn Controla el Proceso “ PROYECTO | CONTROLAR
Determinar Presupuestodel Proyecta"?

1730 ¢5u Organizacion MeloraelllF'roceso Determinar BROVECTO | MEIORAR
Presupuesto del Proyecta"?

1350 ¢5u Organizacion Est:mdanza el Proceso "Contral PROYECTO | ESTANDARIZAR
Costos del Proyecto'?

2040 ¢5u Organizacion Mi?e el Proceso "Contral PROYECTO | MEDR
Costos del Proyecto"?

2580 45u Organizacion Controla el Proceso "Control PROYECTO | CONTROLAR

Costos del Proyecto?

=0 Costos del Proyecto'? PROYECTO | MEIORAR
¢ Su Organizacion Estandariza el Proceso "Plan

H30 Gestian Calidad del Proyecto"? PROYECTO | ESTANDARIZAR

1820 dSuIDrgamzacmn M|d”ee|Prncesu Plan Gestion SROVECTO | MEDIR
Calidad del Proyecto"?
45U Organizacion Controla el Proceso "Plan

2360 L . PROYECTO | CONTROLAR
Gestion Calidad del Proyecto'?
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Plan

2750 . . PROYECTO | MEIORAR
Gestion Calidad del Proyecto"?
50 Organizacion Estandariza el Proceso

1240 PROYECTO | ESTANDARIZAR
"Realizar Aseguramiento Calidad del Proyecto"?
¢5uOrganizacion Mide el Proceso "Realizar

1830 PROYECTO | MEDIR
Aseguramiento Calidad del Proyecto"?
¢SuOrganizacion Controla el Proceso "Realizar

2470 PROYECTO | CONTROLAR
Aseguramiento Calidad del Proyecto"?

3860 i5U Drgan!zaclon Melorael Proceso I!%eahzar BROVECTO | MEIORAR
Aseguramiento Calidad del Proyect"?

1360 ng Organizacion Esta”ndanza el Proceso "Contral SROVECTO | ESTANDARIZAR
Calidad del Proyecto"?
450 Organizacion Mide el Proceso "Contral

2050 PROYECTO | MEDIR
Calidad del Proyecto'?

2500 ESQ Organizacion Conl’lcrola el Proceso "Control PROYECTO | CONTROLAR
Calidad del Proyecto'?

2080 &SQ Organizacion Mejuorael Proceso "Contral PROVECTO | MEIORAR
Calidad del Proyecto"?

1090 ¢ Su Organizacion Estandariza el Proceso "Plan PROVECTO | ESTANDAREAR

Gestion Recursos Humanos del Proyecto"?
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i5u Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestion

1780 . PROYECTO | MEDIR ¢5u Organizacion Mejora &l Proceso "Gestionar
RecursosHumanos del Proyecto"? 1185 Equipodel Proyect™? PROYECTO | MEIORAR
i5u Organizacion Controla el Proceso "Plan i - ; !

e I ; PROYECTO | CONTROLAR 1160 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Plan PROYECTO | ESTANDARZAR
Gestion Recursos Humanas del Proyecta"? Gestion Comunicaciones del Proyecta™

710 dSuQrEanizacién ME]nraelF'rDcesu"Plarl? BROVECTO | MEIORAR 1850 &SuOrg.aniafacio'n MideelProcfsu"Plan Gestion PROVECTO | MEDIR
Gestion Recursos Humanas del Proyecto™? Comunicaciones del Proyecto'?
¢5u Organizacidn Estandariza el Proceso S, Oreanizacién Controla el P up|

1150 . = . \ PROYECTO | ESTANDARIZAR ¢all Urganizacion LOntrola el Froceso Flan
Adquirir el Equipo del Proyecto™? 2550 Gestion Comunicacionesdel Proyecta"? PROYECTO | CONTROLAR
5 Organizacion Mide el Proceso "Adguirir el i izacion Mei n

1840 Equipogdel Proyecto"? q PROTECTO. | MEDR 2780 é?ssorfacr!:5:3:EELD;:;;PEZ:'HE]T PROYECTO | MEIORAR
£5u Organizacion Controla el Proceso "Adquirir el §5u Organizacion Estandariza &l Proceso

1380 . } PROYECTO | CONTROLAR 1260 PROYECTO | ESTANDARIZAR
Equipodel Proyecto™? "Gestion Comunicaciones del Proyecta?
iSu Organizacion Mejorael P "Adquirir gl i izacian Mi "Gestio
i5u Organizacion Estandariza el Proceso i izacid "Gestid

1250 SDEWED”H el Froects”? PROVECTO | ESTANDARIZAR 2490 ::SuOrg.anm.aclonan:lunFtlrulaEItF'I?oceso Gestion BROVECTO | CONTROLAR

! omunicaciones del Proyecto™?

50 Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar i izacién Mej "Gestis

o Equipngdel Proyecto™? PROVECTO | MEDR 2880 f:iif.ﬁ?ﬂ?f? dTlEfr?vzlcz;?;m . PROYECTO | MEIORAR
iSu Organizacion Controla el P : i "

2480 fDisa:fZﬂ';:EE';Sipgw;;VEEEE;D PROYECTO | CONTROLAR 1300 S”Drg,a"'z,m” dEslta:da”zi '?,':mcm Control | ppovecTo | esTanDARZAR

? omunicaciones del Proyecto™?

450 Organizacion Mejorael Proceso "Desarrollar ¢5u Organizacion Mide el Procesa "Control

2870 PROYECTD | MEJORAR 1390 PROYECTO | MEDIR
Equipodel Proyecto"? Comunicacionesdel Prayecto"?
i5u Organizacion Mide el Proceso "Gestionar d%u Organizacion Mejora el Proceso "Contral

11865 PROYECTO | MEDIR 2020 PROYECTO | MEJORAR
Equipodel Proyecto™ Comunicacionesdel Proyecto"?
i izaci "Gesti i5u Organizacion Estandariza el P "Pl

175 ¢5u Organizacion Controla el Proceso "Gestionar PROVECTO | CONTROLAR 1120 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Plan PROVECTO | ESTANDARIZAR

Equipodel Proyecto™?

Gestion Riesgo del Proyecto'?
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¢5u Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestion

Analisis Cuantitativo de Riesgo del Proyecto"?

1810 ] " PROYECTO | MEDIR
Riesgodel Proyecta™ ¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Realizar
:5u Organizacion Controla el Proceso "Plan 2810 5 alisis Cuantitativo de Riesgo del Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
£330 éestic’uﬁﬂiesgo del Proyecto™? PROYECTO | CONTROLAR -
' ¢5U Organizacion Estandariza el Proceso "Plan
1200
£5u Organizacin Mejorael Proceso "Plan Respuesta Riesgo del Proyecto™? PROYECTO | ESTANDARIZAR
2740 Gestion Riesgo del Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
¢5u Organizacion Estandariza n;l Proceso 1850 éiifurfsatr:z:igsgomd:;jIEPErlul'J,::czig " PROYECTO | MEDR
no | E & Ricseo del " PROYECTO | ESTANDARIZAR :
'|5ues: Iac:iczl:cr:o'Rr:E;giZe:I Pprr::f:scotfld-entificacién 2430 IiRiiDurf:tziz;iifnoc;;t:frlj '?;"D'f:gem o PROYECTO | CONTROLAR
1860 é gd B, PROVECTO | MEDIR i £ Ve
ISZsior aZizarcDizchZn:crola el Proceso 2620 EiiDuregsatr;izl:iceifnomdzinls:ue'epcr’;ﬁm o PROYECTO | MEIORAR
p4pp | TV rERMIECEN ) PROVECTO | CONTROLAR i £ Veco
Identificacion Riesgo del Proyecto™ ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Contral
450 Organizacion Mejorael Proceso 1370 Riesgodel Proyecto"? PROYECTO | ESTANDARIZAR
0| kel Provert® PROVECTO | MEIORAR g yecko *
EMLTICACION RIESE0 0] Frovecto : 2060 ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Control
¢Su Organizacion Estandariza el Proceso Riesgo del Proyect"? PROYECTO | MEDIR
1180 | "Realizar Analisis Cualitativo de Riesgo del PROYECTD | ESTANDARIZAR } . .
. ¢5u Organizacion Controla el Proceso "Control
Proyecto"? 2600 . " PROYECTO | CONTROLAR
o I Riesgodel Proyecto"?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Realizar
1870 PROYECTD | MEDIR i i7aCio i "
Analisis Cualitativo de Riesgo del Proyecte"? 7000 ¢SuOrganizacion Mejorael Proceso " Control PROYECTO | MEIORAR
o | Riesgo del Proyecto"?
¢5u Organizacion Controla el Proceso "Realizar
2410 PROYECTD | CONTROLAR i i73Cio i "
Analisk Cualitativo de Riesgo del Proyecio™ 1210 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Plan orovecTo | EsTANDARZAR
- | | Gestion Adquisiciones del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Realizar
2800 PROYECTD | MEJORAR i iracian Mi " i
Analisis Cualittivo de Riesgo del Proyecto? 1900 {50 Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestian SROVECTO | MEDR
: — : Adquisiciones del Proyecto"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso
1180 | "Reslizar Analisis Cuantitativo de Riesgo del PROYECTO | ESTANDARIZAR qaag | ESuOreanizacion Controla el Proceso "Plan SROVECTO | CONTROLAR
Proyecta"? Gestion Adquisiciones del Proyecte™?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Realizar ¢50 Organizacion Mejora el Proceso "Plan
1880 PROYECTD | MEDIR 2830 y - "
Analisis Cuantitativo de Riesgo del Proyecto"? Gestion Adquisiciones del Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
2420 | é5uOrganizacion Controla el Procesa "Realizar PROYECTD | CONTROLAR 1270 PROYECTO | ESTANDARIZAR

{50 Organizacion Estandariza el Proceso
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"Conducir Adquisiciones del Proyecto"?

iSu Organizacion Mide el Proceso "Conducir

Interesadosdel Proyecto"?

¢50 Organizacian Mejora el Proceso "ldentificar

1960 PROYECTO | MEDIR
Adguisiciones del Proyectn"? 2025 Interesadosdel Proyecto”? PROYECTO | MEIORAR
iSu Organizacion Controla el Procese "Conducir i izacio i "
E L e .. PROYECTO | CONTROLAR J53p | v Oreanizacion Estandariza el Proceso Plan | o | e oarag
Adguisiciones del Proyecto"? Gestion Interesados del Proyecto"?
iSu Organizacion Mejora el Proceso "Conducir i izacion Mi " i6
7890 ¢ E | “ BROVECTO | MEIORAR 7580 ¢5u Organizacion Mide elfroceso Plan Gestion PROVECTO | MEDR
Aduguisiciones del Proyectn"? Interesados del Proyecto"?
iSu Organizacion Estandariza el Proceso "Control i izacid "
1290 i g : BROVECTO | ESTANDARIZAR 2630 d5u Qrgamzacmn Controla elPrnceﬂso Plan PROYVECTO | CONTROLAR
Adguisiciones del Proyecto"? Gestian Interesados del Proyectn"?
iSu Organizacion Mide el Proceso "Control i izacian Mej "
mg0 O , PROYECTO | MEDIR jpgn |1 Oreanizacion Mejorsel roceso Plan PROYECTO | MEIORAR
Aduquisiciones del Proyecta"? Gestian Interesados del Proyectn"?
iSu Organizacion Controla el Procesa "Control ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso”
B Adguisiciones del Proyecto"? PROYECTO | CONTROLAR 2035 | Gestion Compromiso Inferesados del PROYECTO | ESTANDARIZAR
. o " Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejora el Praceso "Control
2810 o . PROYECTO | MEJORAR : PR W
Adguisiciones del Proyecta"? 2005 £ Drganluacmn Mide el Proceso Ges“tmn PROVECTO | MEDRR
iSu Organizacion Estandariza el Proceso "Cierre Compromiso nferesados del Proyecto’™
= j:.,d - del Provecta"? FROYECTO | ESTANDARIZAR ¢3u Organizacion Controla el Proceso " Gestion
QuIsIciones del Froyecto 2055 ) . PROYECTO | CONTROLAR
i5u Organizacion Mide el Procesa "Cierre CompromisoIteresados del Proyecto’?
2070 PROYECTO | MEDIR ; P ; ey
Adguisiciones del Proyect'? 2065 £su Organluacmn Mejora el Proceso G“estmn PROVECTO | MEIORAR
¢5u Organizacion Controla el Procesa "Cierre Compromiso teresados del Proyecto’?
2610 Adquisiciones del Proyecte”? PROYECTO | CONTROLAR iSu Organizacion Estandariza el Proceso”
- 7540 | Control Compromiso Interesados del PROYECTO | ESTANDARIZAR
3000 isu D.rg.alnizacion Mejorael Eruceso "Cierre PROYECTO | MEORAR Proyects™
Adquisiciones del Proyecto’? ¢50 Organizacian Mide el Procesn " Cantrol
; P : 7580 PROYECTO | MEDIR
1155 £8u Organizacion Estandariza el Proceso BROVECTD | ESTANDARIZAR Compromiso Interesados del Proyecto"?
dentiicar nteresadosdel Proyecto’? ¢5u Organizacion Controla el Proceso " Contral
) o " 0 7640 PROYECTO | CONTROLAR
2005 £3u Organizacidn Mide el Proceso "identificar BROYECTO | MEDR Compromiso Interesados del Proyecta™?
Interesados del Proyecto"? . . ]
¢5u Organizacion Mejora el Proceso " Control
2015 | iSuOrganizacion Controla el Proceso"Identificar | PROYECTO | CONTROLAR e FROYECTO | MEIORAR

Compromiso Interesados del Proyecto™?
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i5u Organizacion "Reconoce el Valor dela

Organizacional?

¢S Organizacion "Establece Comunidades

5490 ., . PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
Gestian de Proyectos'?

1000 45u Organizacion Elstabllecefol|t|casdeGestmn PORTAFOLO | PROGRAVA | PROYECTD
de Proyectos Organizacional"?
45U Organizacion cuentacon "Personal de

1400 | Gestionde Proyectos Organizacional con PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
Recursos Competentes'?

1450 | ¢SuOrganizacion "Establece Fuerte Patrocinio"? | PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO

1160 aSu[lJargamzacmn Ad"aptaProcesosFlemblesde PORTAFOLIO | PROGRAMA | PRONECTO
Gestian de Proyectos'?

1500 dSuUrgamzac"mn Registra Asignacion Recursos PORTAFOLO | PROGRAMA | PROYECTD
de Proyectos™?
i5u Organizacion "Realiza Estudios

2190 Carnpalrat|lvasdeGe5tlondel?rayectas PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
Organizacional contra los Estandares
Industriales"?

3030 cSuOr.gan:Izacmn Captura y Guarda Lecciones SORTAFOLID | PROGRAMA | PROVECTD
Prendidas'?

5180 | SuOrganizacion "Educaa los Ejecutivos™? PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO

5190 d?uOrgamzacmn Faul:taeIDesarrollodelos PORTAFOLO | PROGRAVA | PROVECTO
Directoresde Proyecto”?
45 Organizacion "ProparcionaEntrenamiento a

5200 i . PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
|os Directores de Proyecto"?

5910 &SuQrgar:izaciﬁn “Proparciona Entrenamiento PORTAFOLIO | PROGRAMA | PRONECTO
Continua"?
i5U Organizacion "P iona R

gppp | L e ecion FOROTonaRecLrses PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO

Competentes para la Gestion de Proyectos

5140 PORTAFOLIC | PROGRAMA | PROYECTO
Internas de Gestion de “Proyectos'?

550 tSuOrgamzacmr‘]J Inte[actuacun"CUmumdades SORTIFOLD | PROGRANA | PROVECTD
Internas de Gestion de “Proyactos'?
¢S Organizacion “Integra Metodologias de

5170 | Gestionde Proyectos con Procesos PORTAFOLIC | PROGRAMA | PROYECTO
Organizacionales™?

980 tSuOrga’n\zac\un Estabf‘eceunMaerumun SORTIFOLD | PROGRANA | PROVECTD
dle Gestion de Proyectos'?

a0 tSuOrganI\zacmn Estab\ecﬁuangramade somivou0 | procean | peoieeTo
Entrenamientoy Desarrolla'?

5340 afinrlgaTzacmn Eialce i Apoo PORTAFOLIC | PROGRAMA | PROYECTD
Becutiva'?

00 tSuOrgamzaimn Define El Valar o2 [3 Gestion somvou0 | o | peovero
de Proyectos”?
5y Organizacion "Establece un Plan de Carrera

5620 | paratodos los Roles de ls Gestion de Proyectos | PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROVECTD
Organizacional'?

g | e Foganace PORTAFOLO | PROGRANA | PROVECTD
LiderazgnenOPM'?

5 Biuhﬁr?gamzacmn Eiuca alos Interesados en somvou0 | o | peovero

0 c;uOrgan\zat\ontwsneuna Concienciade sormeroLo | erocave | mRovEcTo
Diversidad Cultural'?

0 tSqugan\zac\un Estab\ece.unlaEstzucturade somvouo | o | peovero
Gestionde Proyectos Organizacional?

7055 | ¢5uQrganizacion "Adapts una Estructura de

PROGRAMA

PROYECTO

| W1 1V T W S Y e

PORTAFOLIO
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Beneficios Propuestos"?

Proyectosy Programas a la Estrategia "?

318

¢SuOrganizacion "ReferenciaPracticasy

45U Organizacion asegura que "Los Especialistas

2930 PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO 9150 PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
Resultados de PMO"? son Compartidos entre los Proyectos'?
5040 ¢SuOrganizacion "Creauna Cultura de poRTAFOLO | ProcRAMA | PROYECTO §Su Organizacion Tiene un "Gobierno
ConcienciadelRiesgo"? 9170 | Consistente en los Proyectos, Programas y PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
5950 i5uOrganizacion direcciona'Desarrollo soRTAROLO | PROGRAVA | PROVECTO Portafoliosa través de la empresa'?
Plantillas de Gestion de Proyectos™? e iSuOrganizacion "Utiliza Métodos Sonoros PORTAFOLO | PROGRAMA | PROVECTO
9000 i5uOrganizacion "Establece una Mitologia de soRTAFOLO | PRoGRAMA | PROVECTO Matematicos para la Priorizacion"?
Gestion del Riesgo Empresarial"? 5200 iSu Organizacion "Utiliza una Evaluacion Formal N I —
i5uOrganizacion "Establece Resimenes de Desempenin?
9010 d, ,g " PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO P -
Ejecutivos en Cuadros de Mando"? i%u Organizacion "Proporcionauna Oficina de
iu Organizaci6n "Establece Paliticas de 7075  |Soporte parala Gestion Organizacional de PORTAFOLIO | PROGRAMA
9020 . i PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO "
Gobierno através de la Organizacian'? Proyectos"?
i5u Organizacion "Establece Reportes 1530 ¢5uOrganizacion "Utiliza una Evaluacion Formal PORTAFOLY)
9030 | Estandarizados de 2 Gestién Organizacional de | PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROVECTO de Desempefia Individual"?
Proyectos"? i%u Organizacion "Utiliza un Lenguaje Comin
i5u Organizacion "Establece Sugerencias Ll enProyectos"? PORTAFOLIO
0040  |EntregablesdelP toy Tecnicas Especial PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO r } -
Hegaieste ro}re"coy FEnCasEpeces ¢5uOrganizacion "Tiene un Sistema Certificada
de Grupos de Interés"? 5320 en Gestion de Calidad™ PORTAFOLIO
¢5u Organizacion "Establece Asignacion de :
9060 , . PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO i izacion "
Recursosy Optimizacian de Procesos'? 6080 £5u Organizacion "Crea un Programa de PORTAFOLID
Desarrollode Madurez Organizacional "?
d5u Organizacion "Establece Un Marco de
9080 , C PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO i izacion ti " i
iSuOrganizacion "Incorpora Estudios : .g — : 'gl ..
9030 | Comparativos de Desempefio dentro de su PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO Japs | ESuOrgenizacion ‘Define Metricas Btosas de | o
Sistema Integral de Mando "? oPm™?
§5u Organizacion "Reporta el Desempefio de §SuOrganizacian ha "Reutilizado Capital
9130 PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO 7375 . PORTAFOLIO
0PMa la Estrategia "? Intelectual "?
9140 9070

¢SuOrganizacion "Reporta el Desempenode los

PORTAFOLIO

PROGRAMA

PROYECTO

45U Organizacion "Establece Criterios de

PORTAFOLIO



Asignacion de Recursos Escasos'?

¢5u Organizacion tiene una "Alingacidn

—— — 9310 = ) PROGRAMA
9190 dSTJDrganizac|ion l;h:fza"?un Optimizador para PORTAFOLIO Estratégica de Programas'?
Seleccionar el Portafolo 1430 éSu Drganizlacién "Esltablece Procesos de “ PROYECTO
, e L Competenciade los Directoresde Proyecto'?
7125 | i5uOrganizacion "Gestionala Autoevaluacion'? PROGRAMA | PROYECTO
¢5u Organizacion "Incluye Metas Estratégicas
£5u Organizacion tiene "Estima sus Plantillas/ B4 dentro de los Objetivos del Proyecto™? PROYECTO
7305 | Establece Herramientas para utilizarlas en 3 PROGRAMA | PROYECTO . e
SuOrganizacion "Conoce el Plan
Organizacion'? 1570 | T PROYECTO
g Anteproyecto”?
o ESUDrganﬁacmn Gestiona los Recursos del PROGRAMA oot 5uOrganizaciin "Adhlere aTécnicas de RO
rOgram : Gestion de Proyectos"?
i5u Organizacion "Gestiona las Problematicas
sl del Programa'? PROGRANIA 3070 | éSuOrganizacion "Alienta la Toma de Riesgos'? PROYECTO
o &SuOrganizaci"o?n Gestiona [as interfacesde los — 6o iSuOrganizacion "Personaliza la Metodologia ROV
Componenes de Gestion de Proyectos"?
85 Organizacion tiene "Plan Gestion Interesados
5240 del Program”? PROGRAMA 5520 |dSuOrganizacion "Colaboraenlas Metas'? PROYECTO
Su Organizacion "ldentifica a los Interesados iSu Organizacién "Demuestra Competenciaen
8250 " PROGRAMA 7135 g p PROYECTO
del Programa’? laIniciacian de un Proyecta"?
{5u Organizacion “Compromete a los §5u Organizacion "Demuestra Competenciaen
9260 ) PROGRAMA 7145 , PROYECTO
Interesados del Programa'? [a Planificacion de un Proyecta?
i5u Organizacion "Gestiona las Expectativas de i5uOrganizacion "Demuestra Competenciaen
8110 ! PROGRAMA 7155 , PROYECTO
los. Interesados del Programa'? la Planificacion de un Proyecto'?
i5u Organizacion "Planea y Extablece la ¢50 Organizacion "Demuestra Competenciaen
0280 PROGRAMA
Estructurade Gobierno delPrograma"? 1es elMonitoreoy Contral deun Proyecto"? PROYECTO
2 n = ol IS D i id “D t C t i
9290 | {5uOrganizacion "Planea para Auditorias'? PROGRAMA 7175 ilgie:f:néza::;m;m?sra OmpEtEnCiacn PROYECTO
9300 85 Organizacin "Proparciona Vigilancia al PROGRAMA 1185 ¢5u Organizacion "Demuestra Competenciaen PROVECTO

Gobierna (Programa)'?

Liderazgo"?
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i5uOrganizacion "Demuestra Competencia

7205 - PROYECTO
Gerencial"?

7915 .15uDr.gan|za|:||:|.n. Elemuestra Competencia BROYECTD
Capacidad Cognitiva"?

7935 .4_5'..u.DrganI:za|:||:un Demuestra Competencias BROYECTD
Eficientes"?

2335 isu Drganizl?cién "Demuestra Competencia PROYECTO
Profesional"?

ot ¢$uDrgan:zacn:un Define Indicadores Clave de PROYECTO
Liderazgo"?

8970 i5u Drg.a;nlzaclu:un Du:u:u"rnenta Casos de Estudio PROYECTO
de Gestidn de Proyectos"?
i5uOrganizaciaon "alienta la Adhesiona un

8980 Al . O . PROYECTO
Codigo de Etica en Gestion de Proyectos"?
iSu0 izacian "Establ Patrocinad

2990 é5uOrganizacion "Esta EIiE atrocinadores PROYECTO
Competentes del Proyecto"?
iSu0 izacian "Establ Conf ian Plantill

5050 é5u .rgEnIZECIDn sua ece Confeccidn Plantilla PROYECTG
Gestion de Proyectos"?
i5uOrganizacion tiene "Casos de Estudio de

9100 Gestion de Proyectos en los Programas de PROYECTO
Induccian"?
i5u Organizacion Aseguraque "El Entrenamiento

o110 en Gestion de Proyectos esta Mapeado en el PROYECTO
Desarrollo de Plan de Carrera"?

9120 H'_S.'.u COrganizacion "F'ru:u;?lcurciu:unaTutDria aloz PROYECTO
Directores de Proyecto"?

5160 i5u Organizacian tiene una "Procesos PROYECTO

Orientadosa la Consistencia del Proyecto™?
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ANEXO D

) UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA UNAD CEAD DUITAMA
1 - APLICACION EVALUACION SAM {SELF AUTOEVALUATION METHOD) EMPRESA LIROYAZ LTDA
cas® Macroproceso: Disefio del Modelo de Madurez a la Empresa LIROYAZ Ltda Proceso: Fase Dos Modelo Realizar la Evaluacion .J
anneeeetiasan®! [Fecha: 06 de Abril del 2015 Evaluador: Leonel Medina Rojas Delegado: Maritza Sosa ',|ﬂ cn:nn
- - - LIROYAZ
Hojaldel Version: 1 |Observaciones:
MEIOR PREGUNTA SAM (0) No (1) (2) Aplica (3) Aplica en DOMINIO DOMINIO | DOMINIO ETAPA DE
NUMERO | PRACTICA pl ado|Parcial el Pl e | suTotalidad | PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO | MEJORA DE
¢ Su Organizacion estandariza el
1 8400 PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
proceso "Desarrollar el Plan 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Mide el proceso
2 8510 ) PORTAFOLIO MEDIR
"Desarrollar el Plan Estrategico del 0 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el proceso
3 8620 ) PORTAFOLIO CONTROLAR
"Desarrollar el Plan Estrategico del 0 0 2 0
¢ Su Organizacion Mejora el Proceso
4 8730 ) PORTAFOLIO MEJORAR
"Desarrollar el Plan Estrategico del 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
3 8410 PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Desarrollar Acta 0 0 0 0
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
6 8520 L PORTAFOLIO MEDIR
"Desarrollar Acta Constitucion del 0 1 0 o
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
7 8630 o PORTAFOLIO CONTROLAR
"Desarrollar Acta Constitucion del 0 0 2 o
& Su Organizacion Mejora el Proceso
8 8740 . PORTAFOLIO MEJORAR
"Desarrollar Acta Constitucion del 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
9 8420 . ) PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Definir Hoja de Ruta del 0 0 0 0
& Su Organizacion Mide el Proceso
10 8530 . . . PORTAFOLIO MEDIR
"Definir Hoja de Ruta del Portafolio”? 0 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
11 8640 - ] . PORTAFOLIO CONTROLAR
"Definir Hoja de Ruta del Portafolio”? 0 0 2 0
¢ Su Organizacion Mejora el Proceso
12 8750 e " PORTAFOLIO MEJORAR
"Definir Hoja de Ruta del Portafolio"? 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
13 5080 ) ) PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Gestion Estartegica del o 0 0 0
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
14 5990 ; ) ) PORTAFOLIO MEDIR
"Gestion Estartegica del Cambio"? o 1 0 0
15 =TT ¢ Su Organizacion Controla el Proceso PORTAFOLIO CONTROLAR
"Gestion Estartegica del Cambio"? 0 0 2 0
& Su Organizacidn Mejora el Proceso
16 6890 . ) ) PORTAFOLIO MEJORAR
"Gestion Estartegica del Cambio"? 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
17 8540 ) PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Desarrollar Plan Gestion del o 0 0 0
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
18 8350 ) PORTAFOLIO MEDIR
"Desarrollar Plan Gestion del o 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
19 8650 ) PORTAFOLIO CONTROLAR
"Desarrollar Plan Gestion del o 0 2 0
20 2760 & Su Organizacion Mejora el Proceso PORTAEGLIO MEIORAR
"Desarrollar Plan Gestion del 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
21 4945 o ~ PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Definir Portafolio"? 0 0 0 0
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
22 4955 . . PORTAFOLIO MEDIR
"Definir Portafalio"? 0 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
23 4965 . . PORTAFOLIO CONTROLAR
"Definir Portafalio"? 0 0 2 0
¢ Su Organizacion Mejora el Proceso
24 4975 . . PORTAFOLIO MEJORAR
"Definir Portafalio"? 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
25 4985 o ) PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Optimizar Portafolio"? 0 0 0 o
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
26 4995 - ) PORTAFOLIO MEDIR
"Optimizar Portafolio"? 0 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
27 5005 - ) PORTAFOLIO CONTROLAR
"Optimizar Portafolio"? 0 0 2 0
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ANEXO E

Duitama, 10 de Abritld 2015

Sefior:

Hernando Gonzalez
Gerente General
Empresa LIROYAZ LTDA

Ciudadela Industrial

Asunto: Relacion Manejo de Informacion

Cordial saludo:

De acuerdo al levantamiento de informacién efectuado en la empresa LIROYAZ LTDAdos di
7,8,9 y 10 del res de Abrildel presente afio, se relacionan a continuacion 10 formatos que
contienen la aplicacion de la Autoevaluacién SAM del estdndar OPM3 efectuada por el
estudiante Leonel Medina Rojas del Programa Académico de Ingenieria Industrial de la
Universidad\acional Abierta y a Distancia UNAD, donde se garantizaba que la informacion
descrita en ellos corresponde a la que el delegado de su organizacién compartié en el

levantamiento de informacioén realizado en las fechas antes mencionadas.

Agradezco su atenaiQ

Cordialmente,
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LEONEL MEDINA ROJAS

CC: 74080670 de Sogamoso
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ANEXO F

COMPROMISO DE CONFIDENCIALIDAD

Por el presente documento, el suscrito Leonel Medina Rojas, mayor de edad y don(@)ikado
la ciudad de Sogamoso, identifica@) con la cédula de ciudadania No. 74080670 expedida en
Sogamoso actuando en representacion propia, me permito suscribir el presente compromiso de

confidencialidad, el cual se regira por las siguientes clausulasaptasisiguientes

CONSIDERACIONES

Teniendo en cuenta que para el ejercicio de las funciones u obligaciones durante la vigencia del
estudio de investigacion me sera suministrada informacion organizacional de la empresa
INDUSTRIA DE ALIMENTOS LIROYAZ LTDA, que puede ser catalogada como privada o
semiprivada de acuerdo a las definiciones establecidas por medio de la Ley Estatutaria 1266 del
31 de Diciembre de 2008, me comprometo a guardar estricta reserva y secreto en relacion con la
informacion que me seaministrada por la anterior empresa, por lo tanto suscribo lo consignado

en las siguientes

CLAUSULAS

PRIMERA. OBJETO. EIl objeto del presente compromiso es fijar los términos y condiciones
bajo los cuales se mantendréa la confidencialidad de los datimsreacion intercambiados o
generados directa o indirectamente parstlidiante Leonel Medina Rojascluyendo cualquier
informacion de naturaleza académica, técnica, administrativa, econdmica, juridica, financiera y

de otra naturaleza que le suminisaempresa LIROYAZ LTDAIncluyendo asi mismo
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cualquier tipo de informacion que sea generada o gestionada por éste, con independencia del
medio en el cual se encuentre soportada (papel, CD, medio audiovisual, disco 6ptico, documento
microfilmado, medio elgodnico o digital, etc.).

SEGUNDA. CONFIDENCIALIDAD. Me comprometo a mantener en estricta confidencialidad
cualquier informacién intercambiada, generada, o gestiaada compaiiia Industria de

Alimentos LIROYAZ LTDA. Se considera también informaciomfidencial: a) aquella que

como conjunto o por la configuracion o estructuracion exacta de sus componentes, no sea
generalmente conocida entre los expertos en los campos correspondientes, b) cédigos fuentes o
desarrollos realizados durante la vigenciandehbramiento, vinculacion o contratacion, c)

informes y estadisticas resultado del desarrollo de las funciones u obligaciones asignadas y d) la
gue posee acceso restringido para ciertas personas. Lo anterior con sujecién al estatuto de

propiedad intelectu@ue tenga la empresa

TERCERA. PROHIBICIONES. Acepto que me queda prohibido adelantar las siguientes
actividades: vender, publicar, entregar a terceros, hacer uso indebido, no dar la proteccion
adecuada y resguardar para si mismo copias de la infomragidinistradgor la empresa
LIROYAZ LTDA o producidaen vigenciadel estudio de investigacion

CUARTA. DURACION. El presente compromiso rige desde la fecha de su suscripcion y se
aplicara inclusive respecto de modificaciones a las funciones, respmolashds| actividades u

obligaciones sobrevinientes que pueda llegar a tener.

En el momento de la finalizacién gebyecto de Investigacion, se debera devolver a la empresa
LIROYAZ LTDA toda la informacion recibida, generada o gestionada durante su aigesei
respetara el caracter confidencial de la informacién que le fue suministrada por un periodo de 2

anos.
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QUINTA. INCUMPLIMIENTO. Me hago responsable de todos losa$ayi perjuicios que

para la empresa LIROYAZ LTDAse deriven como consecuencia deumplimiento doloso o

culposo de dicha obligacién y me obligo a resarcir plenamente los perjuicios por dafio emergente
y lucro cesante que llegare a ocasionar la revelacion, divulgacion o utilizacion impropia realizada

de la informacion, sin perjuicio deslalemas acciones a que haya lugar.

SEXTA.DERECHOS DE PROPIEDAD. Todos los productos (aplicaciones, codigo fuente,
documentos, informes, contenidos, etc.) desarrollados durante la vigerestude de
investigaciérseran de propiedad de la UNADJe laempresa LIROYAZ LTDA de acuerdo

con el estatuto de propiedad intelectual.

SEPTIMA.MODIFICACION O TERMINACION. Este compromiso solo podra ser
modificado o darse por terminado con el consentimiento sapper escrito de la UNAR la
empresa LIROYAZ LTDA

Para constancia y en sefal de aceptacion, se firma el presente compromiso, en la ciudad de
Duitama a los10dias del mes dabril de 2A.5.

Nombre:Leonel Medina Rojas

C.C. N074080670
Teléfono:3124702@4 - 3214888063
Direccion:Calle 48 N° 11b 69

Ciudad:Sogamoso
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ANEXO G

FACILITADORES ORGANIZACIONALES

LISTADO BUENAS PRACTICAS OE A INTERVENIR

BP ID TITULO DESCRIPCION
Establecer Politicas organizaciona La organizadn cuenta con politicas que describen la estandarizac
1000 de Gestion de Pro ectogs medicion, control y mejora continua de los procesos de gestién de
Y proyectos de la organizacional
Personal de Administracion de La organizacién Proporciona Administracién de Proyectos
1400 |Proyectos Organizacional con Organizacional con un marco adecuado con el nivel correcto de
Recursos Competentes competencia para cada rol relacionado al proyecto
1430 Establecer Procesos Gestion La organizacion esbdece un proceso para asegurar que los directo
Competencia del Proyecto de proyecto tienen suficiente conocimiento y experiencia
1540 Incluir Metas Estratégicas dentro d| Objetivos de proyecto son incluidos explicitamente en las metas
los Obijetivos del Proyecto organiacionales adicionando tiempo, costo y calidad
1590 Registrar Asignaciones Recursos ¢ La Organizacion tiene un proceso formal para asignar recursos pg
Proyecto proyectos y registra las asignaciones
Los Directores de Proyecto conocen las metas y planes de todos |
proyectos relacionados con sus propios proyectos. Esto les permif
1670 | Conocer el Plan Interproyecto explorar maneras alternativas para conflictos mientras satisfacen |
metas
La Organizacion selecciona un conjunto principal de técnicas de
2090 Adherir Técnicas de Gestide gestién de proyectos que se adapte y evolucione con el tiempo. L
Proyectos organizacién también permite que estas técnicas sean adaptadas
necesidades basicas de cada proyecto
Estuq!os Comparativos RenQ|m|¢n La organizacion identifica estdndares externos contra los cuales €
2190 | Gestion de Proyectos Organizacior ueden medir el rendimiento de su gestion de proyectosipagéonal
versus Estandares de la Industria | P 9 proy
3030 Recopilar y Guardar Lecciones La Organizacion Recolecta y Guarda lecciones aprendidas de

Aprendidas

proyectos, programas y portafolios
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Anexo G continuacion

La organizacioén Alienta la tomadRiesgos calculados que mejoren

3070 |Alentar la Toma de Riesgos ~
desempenio del proyecto
5170 Utilizacién Lenguaje Comun de La Organizacion utiliza un lenguaje comun para describir las
Proyectos actividades y entregables del proyecto
5190 Facilitar el Desarrollo del Directafe La Organizacion alienta el desarrollo del Director de Proyectos
Proyecto
Proporcionar Entrenamiento en La Organizacién proporciona entrenamiento apropiado en Gestion
5200 S . .
Gestion de Proyectos Proyectos para todos los roles dentro de la jeradgliproyecto
5210 Proporcionar Entrenamiento La Organizacion proporciona entrenamiento continuo en el uso de
Continuo herramientas, metodologia y despliegue de conocimiento
Proporcionar Recursos Competent| La Gestidon de Proyectos de la organizacién cominmente proporci
5220 |para Gestion Organizaciahde recursos suficientes competentes para dirigir la gestion de proyec|
Proyectos organizacionales
5240 Establecer Comunidades Internas ( La Organizacion tablece una comunidad interna que soporta la
Gestion de Proyectos gestién de proyectos
. La Organizacion alienta la membrecia de comunidades externas ¢
Interactuar con Comunidades S s . ;
5250 g, soportan la experiencia en gestion de proyectos. Estmep incluir
Externas de Gestidon Proyectos VLI o .
iniciativas de asociaciones profesionales
Metodologia Personalizada Gesti6 La Orge_uyzamon personaliza una metodologia ggnt_aralmente acep
5260 en gestion de proyectos para conocer los requerimientos
de Proyectos o
organizacionkes
Integrar Metodologias de Gestién NP . e
La organizacion integra metodologias de gestion de proyectos cor
5270 | Proyectos con los Procesos . : s
T procesos estrategicos, operacionales tacticos
Organizacionales
5280 Establecer un Marco Comun de La Organizacion utiliza un marco en Gestion de Proyectos para to
Geston de Proyectos las fases de un proyecto
5300 Establecer un Programa de La Organizacion establece un programa de entrenamiento y desal
Entrenamiento y Desarrollo para mejoratas competencias del personal de proyectos
5320 gglritéf;%ar Sistema de Gestion de Organos Independientes certifican el Sistema de Gestién de Calid
5500 Definir Valores de Gestion de La Organizacion define y aplica Vision @estién de Proyectos y
Proyectos valores dentro de la organizacion
Establecer Planes de Carrera para La Organizacion tiene un plan de carrera progresivo para los roles
5620 |todos los Roles de la Gestién de 9 P prog P ]

Proyectos Organizacional

Gestion de Proyectos @anizacional
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Anexo G continuacion

Creacion de un Programa de

La Organizacion Crea un programa para lograr madurez en la Ge:

6980 Desarrollo Madurez Organizaciona de Proyectos
7005 | Programa de Liderazgo OPM I(_)allaargamzauon tiene un programie liderazgo para sus directores ¢
7015 |Educar Grupos de Interés in OPM | La Organizacion educa a sus Grupos de Interés en OPM
7025 | Conciencia de Diversidad Cultural Educar a_los empleado_s sobre Ia.d|verS|dad cultural y empoderarlq
para traljar en un ambiente multicultural
7035 Programa Gestion de Cambio La Organizacion tiene Programa Gestion de Cambio Organizaci
Organizacional del Negocio del Negocio
7045 Establecer una Estructura de Gesti La Organizacion tiene Determinada la adopcién de una estructura
de Proyectos Organizacional organizacional que soporte la Gestién Organizacional de Proyectc
7055 Adoptar una Estructura de Gestidn| Adoptar una estructura de Gestion de Proyectos Om@Eairal a
Organizacional de Proyectos través de la organizacion
7065 Institucionalizar Estructura de Institucionalizar la estructura de Gestion de Proyectos Organizaci(
Gestion de Proyectos Organizaciol través de la organizacion
Proporc!gnar una _Of|c_|na de Sopr La organizacion tiene una oficina de soporte a la estructura de Ge
7075 | de Gestion Organizacional de N
de Proyectos Organizacional
Proyectos
Los Director de Proyecto entienden las necesidades de Upe$de
. o _ Interés, los impactos totales del proyecto en el entorno de la
Gestionar la Vision Holistica del N T
7105 Provecto organizacion, ambas estructuras organizacionales formales e
y informales, politicas y utilizacion de inteligencia emocional para
entender y explicar a otros sus acciones y actitudes
7125 La Organizacién Gestiona su Auto| La organizacion Proporciona a los directores de proyecto la habilig
Desarrollo para gestionar efectivamente y desarrollar sus competencias
7135 Demostrar Competencia en la Los Directores de Proyecto de la Organizacion demuestran sus
Iniciacion de un Proyecto competencias en la inicio del proyecto
Demostrar Competencia en la Los Directores de Proyecto de la Organizacion demuestran sus
7145 - . 9
Planeacién de un Proyecto competencias en la Planeacidi groyecto
7155 Demostrar Competencia en la Los Directores de Proyecto de la Organizacion demuestran sus
Ejecucion de un Proyecto competencias en la Ejecucién del proyecto
. L . Estandarizar la estimacién de manera que exista una consistencig
Estimacion Pertinente/Establecer ; ; L e ;
. " .| porcentaje aplicado a actividades similares, factores consistentes
7305 |Herramientas para utilizarse aviés

de la Organizacion

riesgo aplicados. Esto también proporciona una base significativa
las métricas recoleatlas durante y después de la ejecucioén del pro;
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BP ID TITULO DESCRIPCION
7315 | Definir Métricas Exito de OPM La Org.e}mzamon define cuales seran sus métricas de éxito y el valj
la gestién del proyecto, programaortafolio
7325 | Recolectar Métricas de Exito La organizacion ut,|I|.za y mar]ugne un sistema formal de desempef]
para recolectar métricas de éxito OPM
La Organizacion utiliza Métricas de Exito OPM para majsu
7335 | Utilizacién Métricas Exitosas OP| desempefio de Gestion de portafolio, programa y proyecto contra |
planeado y mejorar la realizacion de beneficio de la organizacion
Verificar Precisién Métricas de | La Organizacion asegura que OPM y sus beneficios para la
7345 | 2. O ; .
Exito OPM organizacion son datos validados y precisos
Analizar y Mejorar Métricas de | La Organizacion Continuamente mejora su recoleccién de datos O
7355 |-, -
Exito OPM utiliza procesos
Sisterna de Informacién Gestion La organizacion tiene un roanismo qlle almacenam!ento, recuperaci
7365 diseminacién y reporte de informacién de la gestion de proyectos
Proyectos o
organizacional
Lograr Metas y Objetivos
7405 Estrategicos a través del Uso de| La Organizacién adopta IGestion Organizacional de Proyectos con
Gestion Organizacional de la forma de alcanzar sus metas y objetivos organizacionales
Proyectos
Estudios Comparativos PMO La PMO esté utilizando estudios comparativos para comparar su I¢
8930 . .
Practicas y Resultados estado corriente pardras PMOs
: .. | Desarrollar Plantillas para organizaciones son adoptadas en la Ge
Desarrollar Plantillas de Gestion - L .
8960 de Proyectos en sus Areas de Conocimiento para estandarizar prg
Proyectos -
de gestidn de proyectos
8970 DocumentaEstudios de Caso en| La Organizacién documenta casos de estudio para todos los proye
Gestion de Proyectos terminados para asegurar que todos los éxitos y desafios son regis
Alentar la Adherencia al C6digo ¢ La Orgamzacmn promueve la adherencia al C_odlgo de E_t|ca y Cor
8980 |z " Profesional de Gestion de Proyectos para mejorar la calidad del
Etica de Gestion de Proyest .
proyectos, entregables y calidad
sooo | EStblecer etocoigia | LA 0GR Acionaptra esgos enpresarals (rercade arer
Empresarial de Gestion del Riesg
programa y proyectos
Establecer Tableros ejecutivos d La Organizacidn tiene cuadros de mandq para los ejesytiara que |
9010 Resumen resuman los progresos del proyecto con indicadores claros de este
proyecto
La Organizacion tiene creada reportes estandarizados y consisten
Establecer Reportes ara la g@stidn organizacional de proyectos para asegurar reportes
9030 | Estandarizados Gestion P g 9 proy b 9 P

Organizacional de Proyectos

calidad repetible de los proyectos, programas y portafolios para tof
los Grupos de Interés
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Establecer Sugerencias Entregal

La Organizacion establece grupos especiales de interés para la
comunidad de gestidn de proyectos compartiendo sugerencias

9040 |del Proyecto y Técnicaspeciales | entregables del proyecto y técnicas con sus respectivos colegas. |
Grupos de Interés organizacion invitara a oradores agaetar temas relevantes a la
comunidad de gestién de proyectos
. . La Organizacién Proporciona Lineamientos de confeccidn para las
Establecer Lineamientos para la . S o
2 : plantillas de gestion de@yectos para permitir la controlada
9050 | Confeccion de Plantillas de 2 : e
N personalizacion de las plantillas modificadas basadas en el enfoqu
Gestion de Proyectos
proyecto
9070 Establecer Criterios Asignacion | La Organizacidn asigna sus recursos escasos para sus priorizar
Recursos Escasos necesiddes mas altas
Incorporar Sistema Desempefio Aumentar las medidas tradicionales financieras con puntos de refe
P ; P para el desemperfio relacionado con clientes, procesos interno clay
9090 | Puntos de Referencia dentro del s o . .
aprendizaje y el crecimiento usando el sistema integrado de cuadrg
Cuadro de Mando Integrado
mando
Casos de Estudio en Gestion de | La organizacién incluye casos de estudio en Programas de inducc
9100 | Proyectos son incluidos en gestién de myectos para asegurar que el éxito y el aprendizaje cl
Programa de Induccion son puestos a disposicion
Formacion en G?S“O” de El desarrollo de Carrera del equipo necesita ser soportado por la
9110 |Proyectos es Asignada al .
formacion
Desarrollo del Plan de Carrera
9120 Proporcionar Tutoria a los Proporcionar tutoria continua a los directores de proyecto en las
Directores de Proyecto organizaciones sobre procesos de gestién de proyectos
o El sistema OPM ofreaetroalimentacion de la finalizacion de los
Informar Desempefio OPM para T g , .
9130 Estratedia proyectos y la realizacién de beneficios segun la estrategia de la
9 organizacion
9140 Reportar Desempefio Estrategia | Revisar e Informar beneficios estrategicos de los proyectos, casétr
Programa y Proyecto del programa s y la importancia del Desempefio del Portafolio
9150 Especialistas son Compartidos |La Organizacién proporciona personal adecuado con recursos
entre los Proyectos especializados para compartirlos entre los proyectos
. L La organizacion tiene un proceso de orientacion estandarizado pa
Proceso de Orientacién del X . ~
9160 ayudar a preparar nuevos miembros del equipo para desempefiar
Proyecto es Coherente . L
trabajo acorde a los procesos definidos y plan del proyecto
Coheracia Gobierno Proyecto, |La Organizacion establece un cuadro de mando sobre todos los pi
9170 |Programa y Portafolio a través d¢ de portafolio, programa y proyecto a través de la empresa para
la Empresa optimizar el valor del negocio
I . El resultado de esta priorizacion junto con la priorizacién de los
Utilizacién de Métodos Sonoros o i . .
9180 objetivos produce un beneficio relativo para cada candidato a proy|

Matematicos para Priorizacion

por lo que se pueden comparar de forma significativa
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Utilizacién de un Optimizador pat

Seleccionar el Portafolio Optimo en lugar de la clasificacion y selec

9190 Seleccionar el Portafolio hasta que se agote el presupuesto
9200 Utilizacién de una Evaluacion Fomalmente se evalla el desempefio de los proyectos o fases en
Formal de Desempefio relacion con el caso de negocio utilizado durante la inicio
9210 | Gestién Recursos del Programa El Director de Programa permite el ajuste y la reasignacion de los
recursos requeridos para sédcer las necesidades del programa
Gestionar Problematicas del El equipo del Programa identifica pistas y cierra problematicas
9220 efectivamente para asegurar que las expectativas de los grupos d¢
Programa ) p p . -
interés estan alineadas con las actividadestregables del programa
El Equipo del Programa mantiene la adherencia de los entregable
9230 | Gestiébn Componente de Interfac{ programa y sus partes constituyentes y gestiona relaciones entre |
componentes del programa
o . El Director de Programa cubre la planificacién de como los interes;
Plan Gestion Grupos Interés del ; e . ) . .
9240 Proarama se identificaran, analizaran, comprometeran a través de la vida del
9 programa
9250 Identificar Interesados del El Equipo del Pograma direcciona el sistema de identificacion y
Programa analisis de los interesados del programa y crea el registro de interq
9260 Comprometer Interesados del El Equipo del Programa asegura que los interesados son involucrg
Programa el prograna
9270 Gestion de las Expectativas El Equipo del Programa gestiona las comunicaciones para satisfac
Interesados del Programa requerimientos y resuelve problemas de los interesados del progre
Planear y Establecer Estructura ¢ EI Equipo del Programa identifica metas de gobierno y define la
9280 . : .
Gobierno del Programa estructura de gobierno, roles y responsabilidades
9300 Proporcionar Vigilancia al El Equipo del Programa proporciona gobierno y capacidad de audi
Gobierno a través del curso del programa
9310 Alineacién Estratégica del La Organizacion establece y mantiene la alineacién de los progran
Programa con la estrategia organizacional
DOMINIO DE PROYECTO
LISTADO BUENAS PRACTICAS OE A INTERVENIR
BP ID TITULO DESCRIPCION

1005

Estandarizar Procesos Desarrollo Ad
de Constituciondel Proyecto

Procesos Estandarizados ActaCtnstituciénProyecto son
establecidos

1035

Estandarizar Procesos Monitorear y
Controlar Trabajo del Proyecto

Procesos Estandarizados iMorear y Controlar Trabajo del Proyectc
son establecidos
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1045

Medir Procesos Monitoreo y Control
Trabajo del Proyecto

Mediciones Procesos Monitoreo y Control Trabajo del Proyecto g
establecidos, ensamblados y analizados

1055

Controlar Procesos Monitoreo y Conti
Trabajo del Proyecto

Procesos Controlados Monitoreo y Control Trabajo del Proyecto
establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg

Estandarizar Procesos Secuencia

Procesos Estandarizados Secuencia Actividades del Proyecto g

1060 Actividades del Proyecto establecidos
Estandarizar Procesos Estinzuracion | Procesos Estandarizados EstibaracionActividades del Proyecto
1070 o .
Actividades del Proyecto son estaldcidos
1075 Estandarizar Proces@eacionWBS Procesos Estandarizad@eacioriWWBS del Proyecto son
del Proyecto establecidos
1080 Estandarizar Procesos Desarrollo Procesos Estandarizados Desarrollo Cronograma dgtd&ooson
Cronograma del Proyecto establecidos
1085 Medir Proceso€reacionWBS del Mediciones ProcesdsreacionWBS del Proyecto son establecidos
Proyecto ensamblados y analizados
Controlar ProcesdSreacionde la WBS| Procesos Controladd@xeaionde la WBS del Proyecto son
1095 . : -
del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg
Estandarizar Proces@&stimacionde Procesos Estandarizad&stimacionde Costos del Proyecto son
1100 .
Costos del Proyecto establecidos
Medir Procesog&stimaciénRecursos | Mediciones ProcesdsstimacionRecursos Actividad del Proyecto
1125 - . .
Actividad del Proyecto son establecidos, ensamblados y analizados
1135 Controlar Procesdsstimacién Process ControladogstimacionRecursos Actividad del Proyecto
Recursos Actividad del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del pr
1160 Estandarizar Proces@estionPlan Procesos Estandarizad@sstionPlan Comuniceiones del Proyecto
Comunicaciones del Proyecto son establecidos
1165 Medir Proceso&estionEquipo del Mediciones ProcesdSestionEquipo del Proyecto son establecidos
Proyecto ensamblados y analizados
1175 Controlar ProcesdSestiénEquipo del | Proceso€ortrolados GestidEquipo del Proyecto son establecidog

Proyecto

ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
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Estandarizar Procesos Realizar Analis

Procesos Estandarizados Real Analisis Cualitativo Riesgos del

1180 Cualitativo de Riesgos del Proyecto | Proyecto son establecidos
Estandarizar Procesos Realizar Anali§ Procesos Estandarizados Realizar Analisis Cuantitativo Riesgos
1190 o ; )
Cuantitativo de Riesgos del Proyecto | Proyecto son establecidos
1200 Estandarizar Procesos Plan de Respu Procesos Estandarizados Plan de Respuesta a Riesgos del Proy
a Riesgos del Proyecto son establecidos
1260 Estandarizar Proces@sstion Procesos Estandarizad@sstionComunicaciomes del Proyecto son
Comunicaciones del Proyecto establecidos
1270 Estandarizar Procesos Conducir Procesos Estandarizados Conducir Adquisiciones del Proyecto s

Adquisiciones del Proyecto

establecidos

1290

Estandarizar Procesos Control
Adquisiciones del Proyecto

Proceso&standarizados Control Adquisiciones del Proyecto son
establecidos

Estandarizar Procesos Control

Procesos Estandarizados Control Comunicaciones del Proyecto

1300 Comunicaciones del Proyecto establecidos
1320 Estandarizar Procesos ValidarcAhce | Procesos Estandarizados Validar Alcance del Proyecto son
del Proyecto establecidos
1330 Estandarizar Procesos Control Alcanc| Procesos Estandarizados Control Alcance del Proyecto son
del Proyecto establecidos
1340 Estandarizar Procesos @l Procesos Estandarizados Control Cronograma del Proyecto son
Cronograma del Proyecto establecidos
1350 Estandarizar Procesos Control Costos Procesos Estandarizados Control Costos del Proyecto son estab
del Proyecto
1370 Estandarizar Bcesos Control Riesgos| Procesos Estandarizados Control Riesgos del Proyecto son
del Proyecto establecidos
1390 Estandarizar Cierre Procesos o Fase | Procesos Estandarizados Cierre Procesos o Fase del Proyecto s
Proyecto establecidos
Medir Procesos Desarrollo Acta Mediciones Procesos Desarrollo A@anstituciondel Proyecto son
1700 L . )
Constituciondel Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1710 Medir Procesos Plan Desarrollo del | Mediciones Procesos Plan Des#dirodel Proyecto son establecidos
Proyecto ensamblados y analizados
Medir ProcesofecolecciérRequisitos | Mediciones ProcesdRecolecciérRequisitos del Proyecto son
1720 . .
del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1730 Medir Proceso®edicionAlcance del | Mediciones Procesd3edicionAlcance del Proyecto son establecid

Proyecto

ensamblados y analizados
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Medir Proceso®edicibnActividades

Mediciones Procesd3ediciénActividades deProyecto son

1740 del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1750 Medir Procesos Secuencia Actividadg Mediciones Procesos Secuencia Actividades del Proyecto son
del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1760 Medir Procesos Estim@uracion Mediciones Procesos EstimauraciénActividades del Proyecto sor|
Actividades del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1770 Medir Procesos Desarrollo Cronograr Mediciones Procesos Desarrollo Cronograma deldatoyson
del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1790 Medir Procesos Estimar Costos Mediciones Procesos Estimar Costos del Proyecto son estableciq
Humanos del Proyecto ensamblados y analizados
1800 Medir Procesos Determinar Presupag Mediciones Procesos Determinar Presupuesto del Proyecto son
del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
Medir Procesos Pla@estionRiesgo del Mediciones Procesos Pl@estionRiesgo del Proyecto son
1810 . :
Proyecto establecidos, ensanalulos y analizados
Medir Procesos Pla@estion Mediciones Procesos Pl&estionComunicaciones del Proyecto so
1850 L . ;
Comunicaciones del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
Medir ProcesofdentificaciénRiesgos | Mediciones ProcesddentificacionRiesgos del Proyecto son
1860 . )
del Proyeto establecidos, ensamblados y analizados
Medir Procesos Realizar Analisis Mediciones Procesos Realizar Analisis Cualitativo Riesgos del
1870 o ; : )
Cualitativo Riesgos del Proyecto Proyecto so establecidos, ensamblados y analizados
Medir Procesos Realizar Analisis Mediciones Procesos Realizar Analisis Cuantitativo Riesgos del
1880 o ) : _
Cuantitativo Riesgos del Proyecto Proyecto son establecidos, ensamblados y analizados
1890 Medir Procesos Plan Respuesta Ries{ Mediciones Procesos Plan Respuesta Riesgos del Proyecto son
del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1900 Medir Procesos Pla@estion Mediciones Procesos Pl&@estionAdquisciones del Proyecto son

Adquisiciones del Proyecto

establecidos, ensamblados y analizados
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1920

Medir Procesos Dirigir y Gestionar
Trabajo del Proyecto

Mediciones Procesos Dirigir y Gestionar Trabajo del Proyecto sq
establecidos, ensamblados y @wdos

Medir Procesos Desarrollo Equipo de

Mediciones Procesos Desarrollo Equipo del Proyecto son

1940 Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1950 Medir Proceso&estion Mediciones ProcesdsestionComunicaciones del Proyecto son
Comunicaciones del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1960 Medir Procesos Conducir Adquisicion Mediciones Procesos Conducir Adquisiciones del Proyecto son
del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
Medir Procesos Control Adquisicione| Mediciones Procesos Control Adquisiciones del Proyecto son
1980 . )
del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
Medir Procesos Control Mediciones Procesos Control ComunicaciongisRtoyecto son
1990 L . )
Comunicaciones del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
Medir Procesos Control Integrado de | Mediciones Procesos Control Integradacdenbios deProyecto son
2000 : . >
cambios del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
Medir PraesoddentificacionGrupos | Mediciones ProcesddentificacionGrupos ddnterésProyecto son
2005 . . i
delnterésdel Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
2010 Medir Proceso¥alidacionAlcance del | Mediciones ProcesdgalidacionAlcanae Proyecto son establecidos
Proyecto ensamblados y analizados
2015 Controlar Procesos Identificar Grupog Procesos Controlados Identificar Grupoerésdel Proyecto son
Interésdel Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad dedswo
2020 Medir Procesos Control Alcance del | Mediciones Procesos Control Alcance Proyecto son establecido
Proyecto ensamblados y analizados
2030 Medir Procesos Control Cronograma| Mediciones Procesos Control Cromaga Proyecto son establecid
del Proyecto ensamblados y analizados
Estandarizar Proces@sstion . ., . .
2035 | Compromiso Grupos deterésdel Procesos EstandarizadBgstionCompromiso Grupos daterésdel

Proyecto

Proyecto son establecidos
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Medir Procesos Control Costos del

Mediciones Procesos Control Costos del Proyecto son estableg

2040 Proyecto ensamblados y analizados

2045 Medir Proceso&estionCompromiso | Mediciones Proceso&estion Compromiso Grupos daterésdel
Grupos ddnterésdel Proyecto Proyecto son establecidos, ensamblados y analizados
Controlar ProcesdSestion Procesos Controlad@estionCompromiso Grupos daterésdel

2055 | Compromiso Grupos daterésdel Proyecto son estridos y ejecutados para controlar la estabilidag
Proyecto del proceso

2060 Medir Procesos Control Riesgos del | Mediciones Procesos Control Riesgos del Proyecto son estable
Proyecto ensamblados y analizados

2070 Medir Procesos Ciegradquisiciones dg Mediciones Procesos Cierre adquisiciones del Proyecto son
Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

2080 Medir Cierre Proceso o Fase del MedicionesCierreProceso o Fase del Proyecto son establecidos,
Proyecto ensarblados y analizados

2240 Controlar Procesos Acta de Procesos Controlados Acta @enstituciondel Proyecto son
Constituciéndel Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proces

BP ID TITULO DESCRIPCION

2950 Controlar Procesos Plan Desarrollo ( Procesos Controlados Plan Desarrollo del Proyecto son establec
Proyecto ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

2260 Controlar Procesos Recopilacion Procesos Controlados Recopilacién Requisitos del Proyecto son
Requisitos del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg

2970 Controlar Procesos Definir Alcance ¢ Procesos Controlados Definir Alcance del Proyecto son estdaéeg
Proyecto ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

2280 Controlar Procesos Definir Actividadg Procesos Controlados Definir Actividades del Proyecto son

del Proyecto

establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg
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Controlar Procesos Secuenciar

Procesos Controlados Secuenciar Actividades del Proyecto son

2290 Actividades del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg
2300 Controlar Procesos Estimar Duracion | Procesos Controlados Estimar Duracion Actividades del Proyect
Actividades del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg
Controlar Procesos Desarrollo Procesos Controlados Desarrollo Cronograma del Proyecto son
2310 ) . i
Cronograma deProyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg
Controlar Procesos Gestién Plan Procesos Controlados Gestion Plan ReasiHumanos del Proyecto
2320 : . Y
Recursos Humanos del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del pr
Controlar Procesos Estimacion Costq Procesos Controlados Estimacidén Costos del Proyecto son
2330 . : .
del Proyecto establecidos y ejecutados paratrolar la estabilidad del proceso
2340 Controlar Procesos Determinar Procesos Controlados Determinar Presupuesto del Proyecto son
Presupuesto del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proces
Controlar Procesos Plan Gestion Procesos Controlados Plan Gestion Riesgos del Proyecto son
2350 | o. ) ! "
Riesgos del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proces
2360 Controlar Procesos Plan Gestion Pracesos Controlados Plan Gestién Calidad del Proyecto son
Calidad del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proces
2380 Controlar Procesos Adquirir Equipo d Procesos Controlados Adquirir Equipo del Proyecto son estatmed
Proyecto y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Plan Gestion de | Procesos Controlados Plan Gestion de las Comunicaciones del
2390 Proyecto son establecidos y ejecutados para canteoéstabilidad

Comunicaciones del Proyecto

del proceso
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Controlar Procesos ldentificacion

Procesos Controlados Identificacién Riesgos del Proyecto son

2400 Riesgos del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg
. .. | Procesos Controlados Realizar Analisis Cualitativo Riesgos del
Controlar Procesos Realizar Analisis . . .
2410 - ) Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilig
Cualitativo de Riesgos del Proyecto d
el proceso
. ._._| Procesos Controlados Realizar Analisis Cuantitativo Riesgos de
Controlar Procesos Realizar Analisis . . -~
2420 .y . Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilig
Cuantitativo de Riesgos del Proyecto d
el proceso
Controlar Proesos Plan Gestion Procesos Controlados Plan Gestion Aprovisionamiento del Proye
2440 - . : . -
Aprovisionamiento del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del pr
- . Procesos Controlados Dirigir y Gestionar Trabajo del Proyecto d¢
Controlar Procesos Dirigir y Gestiona . . .
2460 : Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilig
Trabajo deProyecto del Proyecto
del proceso
Controlar Procesos Realizar Procesos Controlados Realizar Aseguramiento Calidad del Proyg
2470 | Aseguramiento Calidad del Proyecto ( del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la
Proyecto estabilidad del proceso
Controlar Procesos Desarrollo Equip( Procesos Comtados Desarrollo Equipo del Proyecto del Proyectq
2480 . . "
del Proyecto del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del pr
Controlar Procesos Gestion Procesos Controlados Gestion ComunicacioneRidgecto del
2490 | Comunicaciones del Proyecto del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilig
Proyecto del proceso
. Procesos Controlados Conducir Adquisiciones del Proyecto del
Controlar Procesos Conducir : ) ]
2500 L Proyecto somstablecidos y ejecutados para controlar la estabilidg
Adquisiciones del Proyecto del Proyei d
el proceso
Controlar Procesos Controlar Procesos Controlados Controlar Adquisiciones del Proyecto del
2520 Proyecto son establecidos y ejecamgara controlar la estabilidad

Adquisiciones del Proyecto del Proye

del proceso
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2530

Controlar Procesos Controlar
Comunicaciones del Proyecto del
Proyecto

Procesos Controlados Controlar Comunicaciones del Proyecto d
Proyecto son establecidos y ejexlds para controlar la estabilidad
del proceso

2540

Controlar Procesos Realizar Control
Integrado de Cambios del Proyecto d
Proyecto

Procesos Controlados Realizar Control Integrado de Cambios de
Proyecto del Proyecto son establecidos gdpdos para controlar g
estabilidad del proceso

2550

Controlar Procesos Validaciéon Alcani
del Proyecto del Proyecto

Procesos Controlados Validacidn Alcance del Proyecto del Proye
son establecidos y ejecutados para controlar la estabiliel proceso

2560

Controlar Procesos Control Alcance
del Proyecto del Proyecto

Procesos Controlados Control Alcance del Proyecto del Proyect
establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg

2570

Contrdar Procesos Control
Cronograma del Proyecto del Proyect

Procesos Controlados Control Cronograma del Proyecto del Pro
son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del pr

2580

Controlar Procesos Control Costos ¢
Proyecto del Proyecto

Procesos Controlados Control Costos del Proyecto del Proyectd
establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proces

2590

Controlar Procesos Control Calidad |
Proyecto del Proyecto

Procesos Contratlos Control Calidad del Proyecto del Proyecto
establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proces

2600

Controlar Procesos Control Riesgos
del Proyecto del Proyecto

Procesos Controlados Control Riesgos del ProyectBrdgkcto son
establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proces

2610

Controlar Procesos Cierre
Adquisiciones del Proyecto del Proye

Procesos Controlados Cierre Adquisiciones del Proyecto del Pro
son establecidos y ejetados para controlar la estabilidad del proc

2620

Controlar Cierre Proceso o Fase del
Proyecto del Proyecto

Procesos Controlados Cierre Proceso o Fase del Proyecto del
Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilig
del proceso
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Estandarizar Procesos Plan Gestién

Procesos Estandarizados Plan Gestion del Alcance del Proyectd

7500 Alcance del Proyecto establecidos
7510 Estandarizar Procesos Plan Gestién | Procesos Estandarizados Plan Gestion del Cronograma del Proy
Cronogramalel Proyecto son establecidos
Estandarizar Procesos Plan Gestion | Procesos Estandarizados Plan Gestién de Costos del Proyecto §
7520 i
Costos del Proyecto establecidos
7530 Estandarizar Procesos Plan Gestion ( Procesos Estandarizados Plan Gestion Grupos de Interés del
Grupos de Interés del Proyecto Proyecto son establecidos
7540 Eztrinfsg?:or grrzcizogecl?]?(tarrzls del Procesos Estandarias Control Compromiso Grupos de Interés ¢
P P Proyecto son establecidos
Proyecto
7550 Medir Procesos Plan Gestion del Mediciones Procesos Plan Gestidn del Alcance son establecidog
Alcance del Proyecto ensamblados y analizados
7560 Medir Procesos Plan G&dn del Mediciones Procesos Plan Gestidén del Cronograma son estable
Cronograma del Proyecto ensamblados y analizados
7570 Medir Procesos Plan Gestion de Cost Mediciones Procesos Plan Gestion de Costos son establecidos,
del Proyecto ensamtados y analizados
7580 Medir Procesos Plan Gestién Grupos| Mediciones Procesos Plan Gestién Grupos de Interés son
Interés del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
7590 Medir Procesos Control Compromiso | Mediciones Procesos Control Compromiso Grupos de Interés sq
Grupos de Interés del Proyect establecidos, ensamblados y analizados
7600 Controlar Procesos Plan Gestion Procesos Controlados Plan Gestion Alcance del Proyecto son
Alcance del Proyecto establecidos y ejecutados @aontrolar la estabilidad del proceso
7610 Controlar Procesos Plan Gestion Procesos Controlados Plan Gestion Cronograma del Proyecto sg
Cronograma del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg
7620 Controlar Procesos Plan Gestién Cos| Procesos Controlados Plan Gestién Costo del Proyecto son
del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proces
7630 Controlar Procesos Plan Gestion Procesos Cdrolados Plan Gestién Grupos de Interés del Proyect
Grupos de Interés del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceg
Controlar Procesos Control Procesos Controlados Control Compromiso Grupdsigeés del
7640 | Compromiso Grupos de Interés del | Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilig
Proyecto del proceso
Areas Problema Procesos Plan Gestion Alcance del Proyecto so
7650 Mejorar Procesos Plan Gestion Alcar| evaluadas, las causas principales ifieatias, recomendaciones de
del Proyecto mejora de proceso recolectadas y las mejoras de proceso son
implementadas
Areas Problema Procesos Plan Gestién Cronograma del Proyect
7660 Mejorar Procesos Plan Gestion evaluadas, las caass principales identificadas, recomendaciones d
Cronograma del Proyecto mejora de proceso recolectadas y las mejoras de proceso son
implementadas
Areas Problema Procesos Plan Gestién Costo del Proyecto son
7680 Mejorar Procesos Plan Gestion Cost( evaluadaslas causas principales identificadas, recomendaciones

del Proyecto

mejora de proceso recolectadas y las mejoras de proceso son
implementadas
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Anexo G continuacion

Mejorar Procesos Plan Gestion Grup

Areas Problema ProcesBtan Gestion Grupos de Interés del Proys
son evaluadas, las causas principales identificadas, recomendac

7680 de Interés del Proyecto de mejora de proceso recolectadas y las mejoras de proceso sor
implementadas
Areas Problema Procesos Control Compromiso Grupos de Interé
7690 Mejorar Procesos Control Compromi¢ Proyecto son evaluadas, las causas principales identificadas,

Grupos de Ir@rés del Proyecto

recomendaciones de mejora de proceso recolectadas y las mejo
proceso son implementadas
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Estos anexos aparecen descritos en el documento adjunto a este escrito dado su extension, ellos
corresponden a la lista de Buenas Préacticas OPM3 y Activos Organizacionales disefiados para el

Plan de Mejora.



