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Resumen

Este estudio examina como la madurez en la gestion de riesgos influye en el desempefio
de proyectos tecnologicos, enfocandose en la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de una
empresa de software y servicios de pagos electronicos. Debido a los retos de complejidad,
incertidumbre y riesgos en este sector, resulta crucial una gestion robusta para garantizar el éxito
de los proyectos. A través de un analisis de causas raiz, se identificaron 28 factores que afectan
negativamente la ejecucion de los proyectos, entre ellos, la planificacion inadecuada, fallas en la
comunicacion, recursos limitados y dependencia de proveedores externos. Para priorizar las
causas mas criticas, se utiliz6 el método HIT, destacando carencias significativas en la gestion de
riesgos y evidenciando la necesidad de una estrategia mds madura y proactiva.

El objetivo central de la investigacion es evaluar el nivel de madurez en la gestion de
riesgos de la PMO en la compaiiia de tecnologia, utilizando modelos de madurez
organizacionales como marco de referencia para identificar brechas y establecer mejoras. Este
enfoque busca fortalecer las fases de planificacion y ejecucion de los proyectos mediante
practicas preventivas que permitan anticipar, mitigar y gestionar los riesgos de forma efectiva.
Los resultados preliminares evidenciaron procesos reactivos, documentacion desactualizada y
falta de integracion sistematica en la gestion de riesgos. De tal manera que, los hallazgos del
estudio buscan promover un plan de mejora para lograr una transicion hacia procesos predictivos
y fundamentados en datos. Se espera que estas medidas incrementen la eficiencia en la ejecucion
de proyectos, reduzcan incumplimientos y mejoren la satisfaccion del cliente. A largo plazo,
estas medidas posicionaran a la PMO como un area estratégica de gran relevancia, consolidando
su papel en la mejora del desempeio organizacional y la competitividad en el sector tecnologico.

En conclusion, este trabajo identifica deficiencias en la gestion de riesgos y ofrece un modelo



adaptable para mejorar el desempeno de proyectos tecnologicos. Estas estrategias son aplicables
a otras empresas del sector, promoviendo una cultura organizacional orientada al éxito sostenible
y a la competitividad en mercados dinamicos.

Palabras clave: Gestion de riesgos, madurez organizacional, PMO, tecnologia,

planeacion de proyectos.



Abstract

This study examines how risk management maturity influences the performance of
technological projects, focusing on the Project Management Office (PMO) of a software and
electronic payment services company. Given the challenges of complexity, uncertainty, and risks
in this sector, robust management is crucial to ensuring project success. Through a root cause
analysis, 28 factors negatively impacting project execution were identified, including inadequate
planning, communication failures, limited resources, and reliance on external providers. To
prioritize the most critical causes, the HIT method was applied, highlighting significant
shortcomings in risk management and demonstrating the need for a more mature and proactive
strategy.

The central objective of this research is to evaluate the level of risk management maturity
within the PMO of the technology company, using organizational maturity models as a reference
framework to identify gaps and establish improvements. This approach aims to strengthen the
planning and execution phases of projects through preventive practices that enable effective risk
anticipation, mitigation, and management. Preliminary results revealed reactive processes,
outdated documentation, and a lack of systematic integration in risk management. Consequently,
the study’s findings seek to promote an improvement plan to transition toward predictive and
data-driven processes. These measures are expected to enhance project execution efficiency,
reduce non-compliance, and improve customer satisfaction. In the long term, these actions will
position the PMO as a highly relevant strategic area, reinforcing its role in improving
organizational performance and competitiveness in the technology sector. In conclusion, this
study identifies deficiencies in risk management and offers an adaptable model to improve the

performance of technological projects. These strategies are applicable to other companies in the



sector, promoting an organizational culture oriented towards sustainable success and
competitiveness in dynamic markets.
Keywords: Risk management, organizational maturity, PMO, technology, project

execution.
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Introduccion

La gestion de proyectos se ha convertido en un pilar fundamental para las organizaciones,
considerando que la ejecucion de proyectos les permite a las compaiias alcanzar objetivos
estratégicos y eventualmente adaptarse a los entornos cambiantes, propios de los mercados
actuales. Del mismo modo, los proyectos son una fuente primordial de valor y de innovacion. Sin
embargo, los proyectos operan en entornos caracterizados por la complejidad y la incertidumbre,
factores que incrementan la exposicion a riesgos que pueden impactar negativamente el alcance,
el costo y el cronograma. En este contexto, una gestion de riesgos efectiva desempefia un rol
crucial, ya que practicas estructuradas para identificar, analizar y mitigar riesgos permiten al
equipo del proyecto y a las organizaciones cumplir con los objetivos establecidos y generar valor
de manera eficiente.

Asi pues, la gestion efectiva de los riesgos contribuye directamente al éxito de los
proyectos al anticiparse a factores que puedan afectar negativamente los resultados para
minimizar amenazas e identificar oportunidades de mejora y con lo cual, prevenir fallos y gastos
imprevistos, mejorar la calidad y optimizar recursos. En ese sentido, algunos estudios han
relacionado la gestion efectiva de riesgos tanto con una mayor previsibilidad, como con el
aumento de la probabilidad de éxito en los proyectos. Otros autores por su parte relacionan la
frecuente materializacion de riesgos con el bajo nivel de madurez de la gestion de proyectos y de
sus riesgos.

Este estudio se centra en analizar la relacion entre la madurez en la gestion de riesgos y el
éxito de los proyectos, con un enfoque particular en una empresa de tecnologia que desarrolla
soluciones de software y ofrece servicios de pagos e-commerce, donde la ejecucion de proyectos

se limita al desarrollo de integraciones para incorporar nuevas soluciones de pago, desarrollo de
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nuevas aplicaciones para pagos y servicios de seguridad transaccional, asi como, la actualizacién
a sistemas, aplicaciones y servicios existentes. En este contexto, la madurez en la gestion de
riesgos se entiende como el grado de desarrollo, efectividad y consistencia con el que la
organizacion implementa y gestiona los procesos de identificacion, anélisis, mitigacion,
monitoreo y comunicacion de riesgos.

A partir de la evaluacion del nivel de madurez en la gestion de riesgos, se buscod
diagnosticar las areas de mejora relacionadas con la prevencion y mitigacion de riesgos en
proyectos tecnologicos durante las etapas de planificacion y ejecucion. El foco en estas etapas es
poco frecuente en las investigaciones sobre los temas tratados en el presente estudio, aportando
una perspectiva practica y puntual en fases que son criticas en proyectos tecnologicos. El
objetivo fue disefiar e implementar acciones concretas que fortalezcan estos procesos,
contribuyendo al desarrollo de practicas mas maduras y efectivas en la gestion de los riesgos. De
este modo, los indicadores clave que permitieron medir el nivel de madurez en esta gestion
incluyen la existencia de politicas y procedimientos documentados para la identificacion,
evaluacion y mitigacion de riesgos, la frecuencia de revision de estos, la integracion de riesgos
en la planificacion estratégica, el cumplimiento de plazos y presupuestos, la satisfaccion de
stakeholders, el uso de datos, el anélisis predictivo y el grado de formalizacion de los procesos de
gestion de riesgos.

Los resultados de esta investigacion contribuyen a definir un marco de referencia que
permite a la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) identificar brechas en la capacidad de
gestion de riesgos y establecer acciones especificas de mejora. Aunque existen multiples estudios
sobre gestion de riesgos en proyectos, pocos se centran especificamente en la evaluacion del

nivel de madurez en esta gestion en una PMO en el contexto de una empresa de tecnologia,
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aplicando el modelo de madurez ajustado especificamente a las particularidades de la gestion de
proyectos en el e-commerce o pagos digitales. A diferencia de estudios tedricos, esta
investigacion propuso estrategias concretas para integrar mejores practicas de gestion de riesgos
en los procesos de la PMO, basadas en datos reales y brechas identificadas. Esto ayuda a
incrementar la capacidad de la PMO para implementar practicas preventivas en esta gestion. A
largo plazo, se espera que estas mejoras impulsen un cambio organizacional hacia enfoques mas
proactivos, mejorando la efectividad en la gestion de proyectos tecnoldgicos y aumentando la
probabilidad de éxito en los proyectos de desarrollo de software. Es decir, se busca fomentar un
cambio cultural hacia la gestion predictiva de riesgos, promoviendo la integracion de estas
practicas en todos los niveles de la organizacion.

Por lo tanto, el principal aporte de este proyecto aplicado fue el desarrollo de
una propuesta de mejora especifica para la PMO de la empresa caso de estudio. Esta propuesta,
derivada del diagnostico realizado, busca que la organizacion refuerce su competitividad,
incremente la satisfaccion del cliente y garantice la sostenibilidad de sus proyectos.

Este enfoque consolida su valor al relacionar de manera préctica la madurez en la gestion
de riesgos con el desempefio de los proyectos tecnologicos, facilitando técnicas para impulsar un
cambio cultural hacia una gestion predictiva. Para lograr este propodsito y responder a la pregunta
de investigacion, se empled una estrategia de estudio de caso unico holistico en la PMO de la
empresa, permitiendo un diagndstico en profundidad del fendmeno en su contexto real. De esta
manera, el proyecto contribuye a la construccion de una organizacion de alto desempeiio,

centrada en la mejora continua.



Asimismo, las estrategias desarrolladas pueden ser aplicables a empresas con
caracteristicas similares, promoviendo un impacto mas amplio en la industria de tecnologia y

pagos digitales.
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Definicion del Problema

En el ambito de la Gestion de Proyectos tecnologicos, la materializacion de riesgos
constituye uno de los principales factores de desviacion en el alcance, costo y cronograma de las
iniciativas, comprometiendo su éxito y el retorno de beneficios esperados. Estudios recientes
sefalan que la materializacion frecuente de riesgos esta estrechamente vinculada con bajos
niveles de madurez en la gestion de proyectos y riesgos (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Un nivel
bajo de madurez implica un enfoque reactivo, donde los riesgos se abordan una vez
materializados, mientras que niveles altos se caracterizan por procesos integrados, predictivos y
basados en datos, lo que puede incrementar las probabilidades de éxito en los proyectos y
fortalece la resiliencia organizacional. En este contexto, la evaluacion del nivel de madurez en la
gestion de riesgos se presenta como un enfoque estratégico para que las organizaciones
comprendan su capacidad actual, identifiquen brechas y establezcan practicas proactivas y
robustas. Este estudio se centra en este desafio aplicado a la Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) de una empresa del sector de software y servicios de pagos electronicos en Colombia,
donde el impacto de los riesgos no gestionados se ha traducido en retrasos, sobrecostos y la
pérdida de oportunidades de negocio concretas, afectando su competitividad.

La problematica descrita representa un desafio recurrente en la gestion de Proyectos de
tecnologia, donde la materializacion de riesgos impacta significativamente los resultados. Un
caso representativo de esta situacion es el de la PMO de la empresa de tecnologia objeto de este
estudio. En este entorno especifico, se enfrentan desafios criticos relacionados con el
incumplimiento de tiempos y objetivos en la ejecucion de proyectos. Durante los ultimos cuatro
afios, se han identificado situaciones recurrentes de materializacion de riesgos, frecuentes

controles de cambios en los proyectos y, en casos extremos, la cancelacion de iniciativas
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estratégicas de alto impacto. Un ejemplo de esto fue la suspension de un proyecto clave que, de
haberse implementado, habria generado un flujo significativo de ingresos basado en el volumen
transaccional de los servicios de pago. Ademas, ha sido comtn que los proyectos excedan los
plazos inicialmente estimados.

Estas situaciones adversas han derivado en consecuencias econdmicas negativas,
incluyendo la pérdida de oportunidades de negocio, retrasos en la percepcion de ingresos por
demoras en la implementacion de soluciones tecnoldgicas criticas y sobrecostos derivados de
reprocesos y del uso prolongado de recursos. Estas problematicas afectan la reputacion de la
empresa y disminuyen la confianza y satisfaccion de los clientes. Por tanto, abordar estas
dificultades de manera integral resulta crucial para garantizar una gestion de proyectos eficiente,
fortalecer la alineacion con los objetivos organizacionales y preservar la competitividad en un
mercado tecnologico dindmico y exigente.

Para comprender mejor las causas de estas dificultades, se realizé un analisis de causas
raiz (ver diagrama en el Apéndice A). Este analisis permitié descomponer la problematica en 28
causas y subcausas especificas que impactan en el desempefio de la gestion de proyectos en la
PMO. Un hallazgo importante de este diagndstico fue la identificacion de siete categorias macro
que agrupan estas fallas:

1. Gestion de Requerimientos y Alcance: Caracterizada por la falta de claridad en
los requerimientos, criterios de aceptacion indefinidos y cambios frecuentes sobre la marcha, lo
que genera reprocesos y desviaciones constantes.

2. Dependencia Critica de Proveedores Externos y Redes de Pago: Manifestada en la

falta de prioridad de los proveedores para resolver problemas, la escalacion de dudas sin
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resolucion, la disponibilidad limitada de ambientes de prueba y la lentitud en los tiempos de
respuesta, creando cuellos de botella externos incontrolables.

3. Procesos de Comunicacion y Gestion de Cambios Deficientes: Incluye problemas
de comunicacidn entre equipos internos y externos, falta de capacidad de respuesta agil a los
cambios y resistencia al cambio dentro de los equipos, obstaculizando la alineacién y adaptacion.

4. Limitaciones en Capacidad Técnica y Recursos Humanos: Abarca la sobrecarga
de trabajo de los desarrolladores, la falta de acompanamiento técnico especializado, la poca
experiencia en aplicaciones especificas y la demora en la asignacion de responsables, reflejando
una subcapacitacion y desbalance en la asignacion de talento.

5. Fallas en Infraestructura y Ambientes de Desarrollo: Involucra la falta de
ambientes de pruebas funcionales, servicios no funcionales por parte del proveedor y problemas
constantes de conectividad, lo que impide el desarrollo y testing continuo.

6. Procesos Internos Burocraticos e Ineficientes: Se refiere a las demoras en
procesos administrativos criticos para el proyecto, como la asignacion de accesos, autorizaciones
y la complejidad de los procesos contractuales, que afladen tiempos muertos no previstos.

7. Falta de Integracion de Aprendizajes y Priorizacion: Evidenciada por la deficiente
integracion de lecciones aprendidas en proyectos anteriores y la falta de priorizacion clara en
procesos criticos, lo que genera errores continuos y difumina el foco.

El analisis de priorizacion preliminar mediante el método HIT (Hierarchical Influence
Technique o Técnica de Influencia Jerarquica), cuyos resultados detallados se presentan en el
Apéndice B, confirmé que las causas de mayor impacto se concentran en cuatro grupos: la falta
de claridad en requerimientos, las expectativas cambiantes de los clientes, la sobrecarga del

equipo de desarrollo y los cambios frecuentes de alcance. Este diagnostico resalta la complejidad
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e interconexion de los problemas enfrentados y subraya la necesidad imperante de una
intervencion estructurada que fortalezca la capacidad de la organizacion para anticipar, gestionar
y mitigar proactivamente estos riesgos.

Considerando lo planteado previamente, la gestion de riesgos juega un rol integral en la
capacidad organizacional y de la PMO para identificar, evaluar, mitigar y monitorear factores
que afectan los proyectos. La efectividad de estas practicas no solo estd directamente relacionada
con el nivel de madurez de los procesos implementados sino también con la socializacion y
apropiacion de estas practicas a todo nivel de la organizacion. Cuando los principios de la
gestion de los riesgos son entendidos y aplicados por los actores implicados, desde la alta
direccion hasta los ejecutores, se logra la capacidad para adaptarse dgilmente a escenarios
imprevistos. Esto resalta la importancia de migrar de enfoques reactivos hacia sistemas mas
integrados y proactivos.

La madurez en la gestion de riesgos no solo permite identificar de manera precisa las
causas de los problemas, sino que facilita la implementacion de soluciones practicas y
sostenibles que promuevan un control preventivo y estrategias de mitigacion de largo plazo.

Dada la recurrencia e impacto cuantificable de estos problemas, como los retrasos
reiterados y los sobrecostos, se hace imperativo no solo identificar las causas, sino evaluar la
capacidad organizacional actual para gestionarlas. Esto permiti¢ disefiar una ruta de mejora.

En este marco, los modelos de madurez organizacional ofrecen practicas para comparar
procesos internos con estandares definidos o buenas practicas reconocidas. Esto les permite
evaluar su situacion actual, identificar brechas y trazar un camino claro hacia la mejora continua.
Como lo sefialan Hartono et al. (2019), estructurar un modelo de madurez enfocado en la gestion

de riesgos no solo ayuda a definir procesos mas solidos, sino que también potencia la capacidad
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de las organizaciones para incrementar el rendimiento de los proyectos y alcanzar los objetivos
estratégicos de manera consistente.

Dado lo anterior, se plantearon las siguientes hipotesis para guiar el analisis:

HPSI1: La evaluacion del nivel de madurez en la gestion de riesgos en proyectos de
tecnologia gestionados por la PMO permite identificar y establecer recomendaciones y mejores
practicas que optimicen la capacidad organizacional para anticipar, mitigar y responder
eficazmente a riesgos, impulsando una ejecucion mas eficiente y el éxito de los proyectos.

HPS2: En una organizacion de desarrollo de software, los proyectos que son gestionados
con altos niveles de madurez en la gestion de riesgos tienen una probabilidad significativamente
mayor de éxito en términos de plazos, presupuesto, calidad y satisfaccion del cliente, en
comparacion con aquellos que tienen un nivel bajo de madurez en la gestion de riesgos.
Pregunta de Investigacion

Con base en lo anterior, surge la siguiente pregunta de investigacion que orientara este
estudio, ;Como puede un modelo de madurez organizacional enfocado en la gestion de riesgos
mejorar el desempeio de los proyectos de desarrollo de software en las fases de planeacion y
evaluacion?

Alineacion del Proyecto con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

El presente proyecto aplicado atiende a los lineamientos institucionales de la Universidad
Nacional Abierta y a Distancia (UNAD) en su compromiso con la Agenda 2030 de las Naciones
Unidas (Naciones Unidas, 2015), contribuyendo asi a los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). La investigacion, centrada en el fortalecimiento de la gestion de riesgos en proyectos de
tecnologia, incide en dos objetivos. En primer lugar, con el ODS 9 (Industria, Innovacion e

Infraestructura), al proponer un modelo de madurez que fomenta la innovacién y busca construir
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organizaciones resilientes a través de una gestion de riesgos mas robusta en el sector tecnologico.
En segundo lugar, se relaciona con el ODS 12 (Produccion y Consumo Responsables) al
fomentar practicas de gestion de riesgos que optimizan el uso de recursos (tiempo, presupuesto,
talento humano), lo cual se traduce en una ejecucion de proyectos mas eficiente con menor

desperdicio y sobrecostos.
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Justificacion

En la empresa de tecnologia objeto del estudio, la materializacion de riesgos en los
proyectos ha tenido un impacto importante y cuantificable en los resultados, afectando
directamente la triple restriccion (alcance, tiempo y costo). Un diagndstico basado en el analisis
de 31 proyectos ejecutados revela que el 74% de los proyectos (23 de 31) analizados sufrieron
afectaciones por al menos un riesgo materializado, siendo esta condicion una regla general para
los proyectos grandes (100% de tasa) y medianos (88.9%), lo que sugiere una correlacion entre
la magnitud del proyecto y la probabilidad de suftrir impactos.

Las consecuencias han sido criticas: el 83% de los proyectos impactados (19 de
23) experimentaron retrasos, con un promedio de 20 semanas (5 meses) de desviacion respecto al
cronograma base, incluyendo casos extremos que superaron el afio de atraso. Adicionalmente,
el 61% (14 de 23) incurri6 en sobrecostos, con una desviacion presupuestaria promedio del 74%,
y un 30% (7 de 23) registré cambios no planificados en el alcance. Este escenario deriva en una
afectacion financiera, representando un incremento significativo en el presupuesto inicial y
retrasando la obtencion de beneficios e ingresos para la organizacion.

Estas deficiencias evidenciadas a nivel de gestion de proyectos subrayan la relevancia de
evaluar el nivel de madurez en la gestion de riesgos en la compania. La literatura reciente
corrobora esta necesidad, ya que investigaciones como las citadas por Chapman (2019) han
demostrado que una madurez avanzada en gestion de riesgos esta correlacionada con una mejora
significativa en el desempeno de los proyectos. Estos trabajos, con un enfoque moderno que
incorpora variables de contexto y complejidad, permiten capturar de manera mas efectiva el
impacto real de las practicas de gestion. Es el caso de Raz et al. (2002), quienes identifican que

los proyectos con una implementacion sistematica de gestion de riesgos tienen un desempefio
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superior, especificamente en reduccion de costos y mejora en la previsibilidad de los resultados.
Zwikael & Ahn (2011) concluyeron que los procesos formales y la implementacion de modelos
de madurez aumentan la probabilidad de éxito, mientras que Rabechini Junior & Monteiro de
Carvalho (2013) e Irimia-Diéguez et al. (2014) evidenciaron empiricamente que la madurez
influye positivamente en el cumplimiento de tiempo, costo y calidad, especialmente en entornos
complejos.

De acuerdo con estos enfoques, mayores niveles de madurez pueden permitir la
eliminacion de riesgos de alto impacto (Backlund et al., 2014), lo que puede significar beneficios
econdmicos importantes y reales para las compaiiias (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Un nivel
bajo de madurez implica que los riesgos son abordados de manera reactiva, en contraposicion
con los niveles elevados que se asocian con procesos predictivos que contribuyen al éxito de los
proyectos.

Considerando el impacto de las problematicas previamente analizadas, proponer una
evaluacion del nivel de madurez en gestion de riesgos permitio:

1. Diagnosticar las areas de mejora relacionadas con la prevencion y mitigacion de
riesgos en proyectos de tecnologia, con foco en las fases de planeacion y evaluacion donde se
originan la mayoria de las fallas identificadas.

2. Disefiar acciones concretas para fortalecer los procesos de planificacion y ejecucion
de proyectos, mediante practicas de gestion de riesgos cada vez més maduras, con lo cual
incrementar la probabilidad de éxito en los proyectos de tecnologia.

3. Implementar estrategias basadas en evidencia para reducir la probabilidad de
incumplimientos y mejorar la eficiencia en la ejecucion de los proyectos de desarrollo de

software gestionados por la PMO.
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En linea con lo anterior, este estudio propone abordar los factores y problemas que
afectan el desempeno de los proyectos tecnologicos desde una perspectiva basada en la gestion
de riesgos, particularmente en las etapas de planeacion y ejecucion. La evaluacion de la madurez
permitio establecer un marco de referencia para identificar brechas en la capacidad de la PMO
para gestionar riesgos de manera proactiva en los proyectos de tecnologia.

Con base en este diagndstico, se espera que la implementacion de las estrategias
propuestas permita:

Promover un cambio organizacional enfocado en la PMO hacia practicas preventivas y
proactivas, superando el enfoque reactivo actual.

A mediano y largo plazo, reducir los retrasos e incumplimientos, mejorando la calidad y
confiabilidad de los entregables.

Con esto, la compaiia podra fortalecer su competitividad en el mercado y generar un
impacto positivo en la satisfaccion del cliente y la sostenibilidad de sus proyectos, partiendo de

un area clave como es la PMO para construir una organizacion de alto desempefio.
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Objetivos
Objetivo General

Proponer un marco de evaluacion basado en un modelo de madurez para la gestion de
riesgos en la PMO de la empresa caso de estudio, que permita diagnosticar capacidades,
identificar brechas y definir estrategias de mejora para las fases de planificacion y ejecucion de
proyectos.

Objetivos Especificos

Disefiar un modelo de madurez para la gestion de riesgos, aplicable a la PMO de la
empresa caso de estudio.

Caracterizar el estado actual y las practicas de gestion de riesgos en la PMO, mediante un
estudio de caso en una empresa de Tecnologia.

Aplicar y validar el modelo de madurez propuesto en la empresa caso de estudio para
evaluar el nivel de capacidades actuales e identificar brechas en los procesos de gestion de
riesgos durante la planificacion y ejecucion de proyectos.

Formular un conjunto de estrategias de mejora, derivadas de la evaluacion del caso de
estudio, dirigido a incrementar el nivel de madurez en la gestion de riesgos en la PMO.

Definir un marco de indicadores de desempefio (KPIs) para monitorear la efectividad de
la implementacion de las estrategias de mejora propuestas y medir el avance en el nivel de

madurez de la gestion de riesgos.
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Marco Referencial
Antecedentes

De acuerdo con la busqueda realizada en las bases de datos como Scopus, ScienceDirect
y EBSCO disponibles en la pagina de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia se identifico
la necesidad de mejorar la gestion de riesgos en proyectos como un factor critico para el éxito de
proyectos, particularmente en el cumplimiento de plazos y costos y sostenibilidad. Cerca de 20
articulos estudiados son relevantes para la gestion de riesgos en proyectos. De estos, un
segmento minoritario se especializa en proyectos de Software, destacando la necesidad de mas
investigacion aplicada a este sector.

La gestion de riesgos ha evolucionado como una parte clave dentro de la gestion de
proyectos, especialmente en sectores puntuales como el desarrollo de software. Desde la década
de 1980, con la difusion de metodologias como el PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) del PMI, se ha reconocido la importancia de gestionar los riesgos de manera
proactiva para asegurar el éxito de los proyectos (Project Management Institute, 2021).

El desarrollo de software, particularmente, es intrinsecamente riesgoso debido a
elementos como la rapida evolucion de la tecnologia, la incertidumbre en los requisitos del
cliente y la necesidad de tiempos cortos. Estudios de su momento como los de Boehm (1991) y
Charette (1996) resaltaban como una gestion de riesgos eficaz puede reducir las probabilidades
de fracaso en proyectos de software, mejorando la calidad del producto final y la satisfaccion del
cliente.

Por su parte, conceptos asociados a la gestion de riesgos, como la madurez y modelos de
madurez se originaron en la década de 1990 con el desarrollo del Capability Maturity Model

(CMM) por el Software Engineering Institute (SEI) para mejorar los procesos de desarrollo de
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software. Este modelo sirvié como punto de partida para modelos especificos para la gestion de
riesgos como el Project Risk Maturity Model (PRMM) y el Risk Maturity Model (RMM), que
ofrecen marcos para evaluar y mejorar las capacidades de gestion de riesgos en proyectos (Paulk
etal., 1993).

Se han identificado aplicaciones de los modelos de madurez en la industria del software,
donde empresas lideres han adoptado modelos de madurez para evaluar y mejorar sus practicas
de gestion de riesgos. Por ejemplo, Microsoft y IBM han utilizado modelos como el CMMI
(Capability Maturity Model Integration) para integrarse con la gestion de riesgos, logrando
mejoras en la entrega de proyectos (Chrissis et al., 2011).

Asi mismo, investigaciones recientes, como las de Hopkinson (2011) y Hillson (2023),
han demostrado que las organizaciones que evalllan y mejoran continuamente su madurez en
gestion de riesgos son mas exitosas en la entrega de proyectos. En estos estudios se destaca como
los modelos de madurez ayudan a identificar debilidades y proporcionan unas pautas o rutas para
el desarrollo de capacidades organizacionales.

Segun lo evidencia en la literatura, un desafio interesante en la medicioén de la madurez es
la necesidad de adaptacion de los modelos a las particularidades o caracteristicas de cada
organizacion. Los estudios sugieren que los modelos de madurez deben ser flexibles y permitir
personalizacion para reflejar las peculiaridades del sector y el contexto organizacional, como lo
han explorado Fleming & Koppelman (2016).

Marco Tedrico

A través del marco tedrico que se presenta a continuacion, se establecen los conceptos

basicos necesarios para comprender como va a ser el desarrollo de este estudio, el cual requirié

iniciar con el analisis de las practicas actuales de la oficina de proyectos (PMO) en cuanto a la
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gestion de los riesgos y posteriormente, a través del diagndstico y evaluacion del nivel actual de
madurez de esta gestion en las fases de planeacion y ejecucion de los proyectos, se establecieron
estrategias para mejorar la eficiencia de estos. Lo anterior, considerando la pertinencia de una
gestion de riesgos eficiente en la gerencia de proyectos.

Conceptos Fundamentales

Para comprender la problematica abordada es clave definir los pilares conceptuales que
sustentan esta investigacion.

La gestion se entiende como el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar los
recursos de una organizacion con el fin de lograr los objetivos de manera eficiente y efectiva
(Koontz & Weihrich, 1990). Es la funcion administrativa que articula todas las actividades de la
organizacion.

Dentro de las unidades de trabajo que se gestionan a nivel organizacional, se
encuentran los proyectos. Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un
producto, servicio o resultado Unico (Project Management Institute, 2017). A diferencia de las
operaciones diarias o periddicas, un proyecto tiene un inicio y un fin determinados, y busca
cumplir unos objetivos especificos dentro de definiciones de alcance, tiempo, costo y calidad.

La gestion de proyectos es, por lo tanto, la aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con sus requisitos. Consiste
en dirigir los recursos desde el inicio hasta la finalizacion del proyecto, guiandolo a través de las
distintas fases de iniciacion, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre que lo
componen.

Para estandarizar las practicas de gestion asociadas a los proyectos, muchas

organizaciones establecen una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés de
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Project Management Office). La PMO es una estructura o entidad organizacional que centraliza
y coordina la gestion de los proyectos. Sus funciones clave incluyen establecer metodologias y
estandares de gestion, proporcionar plantillas y herramientas, supervisar el desempefo, gestionar
recursos compartidos y asegurar que los proyectos se alineen con la estrategia organizacional
(Aubry et al., 2007).

Uno de los factores criticos que la gestion de proyectos debe abordar continuamente es la
incertidumbre, la cual se materializa a través de los riesgos. En el contexto de proyectos, un
riesgo es un evento o condicidn incierta que, si ocurre, tiene un efecto positivo o negativo en al
menos uno de los objetivos del proyecto, como el alcance, el tiempo, el costo o la calidad
(Project Management Institute, 2021). Un riesgo no es problema en el momento, sino un
problema en potencia que puede ser anticipado y gestionado.

Por lo tanto, la gestion de riesgos es el proceso sistematico de identificar, analizar,
planificar respuestas y monitorear los riesgos con el objetivo de aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos (oportunidades) y disminuir la probabilidad y el impacto de los
eventos adversos (amenazas) para el proyecto (Project Management Institute, 2021).

Finalmente, la gestion de riesgos en proyectos es la integracion de estos procesos dentro
de las etapas de la gestion de proyectos. Se convierte en una disciplina que, cuando se aplica de
manera proactiva desde las etapas iniciales de planificacion, permite anticiparse a los problemas,
asignar contingencias e incrementar las probabilidades de éxito del proyecto.

Establecidos estos fundamentos, se procedi6 a analizar y profundizar en temas de la
gestion de riesgos, el concepto de madurez y la definicion del modelo propicio segun el contexto

de la organizacion.
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Gestion de Riesgos como Factor clave Para la Entrega de Valor

La gestion de riesgos comenzo a formalizarse en la década de 1980, donde tuvo enfoque
en sectores como la construccion, manufactura y servicios financieros. En este periodo,
predominaba un enfoque reactivo, ya que las consecuencias de no gestionar riesgos no eran
criticas (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Sin embargo, a medida que los proyectos ganaron
complejidad y su impacto en el desempefio organizacional se fue haciendo mas evidente, se
reconocio la necesidad de enfoques proactivos. Durante la década de 2000, se integraron
formalmente los procesos de gestion de riesgos en la gestion de proyectos, impulsados por
modelos como el PMI Risk Management Standard (2004) (Hartono et al., 2019). Esta evolucion
dio lugar a estdndares internacionales como la ISO 31000 (International Organization for
Standardization, 2018), que proporcionan lineamientos estructurados para la gestion de riesgos.
Esta transicion también defini6 las etapas clave del proceso: identificacion, analisis, evaluacion,
mitigacion y monitoreo continuo (Nikolaenko & Sidorov, 2023).

Esta evolucion evidencia que la gestion de riesgos ha pasado de ser una practica reactiva
para convertirse en un componente estratégico de la direccion de proyectos. En este marco,
resulta relevante profundizar en el rol que la gestion de riesgos desempefia en la entrega de valor,
lo cual llega a ser un objetivo primordial de cualquier iniciativa empresarial. Acorde con el
Project Management Institute (2021), el valor es un indicador fundamental del éxito de un
proyecto. Las organizaciones ejecutan proyectos para alcanzar objetivos estratégicos, por lo que
cualquier demora o desvio en su ejecucion retrasa la materializacion de ese valor para los
clientes y para la propia organizacion. En este contexto, la incertidumbre y los riesgos

corresponden a la principal barrera para su éxito.
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En linea con lo anterior, el Estandar para la Direccion de Proyectos (PMBOK® Guide)
indica que las PMO hacen parte de un sistema que permite la entrega de valor a las
organizaciones, por lo que las PMO efectivas realizan contribuciones importantes para aportar a
este sentido (Project Management Institute, 2021). En este sentido, este estudio busca que la
PMO sea protagonista de una transicion donde el manejo asertivo de los riesgos se posicione
como factor decisivo para el €xito de los proyectos. Una gestion de riesgos ejecutada de manera
eficaz es fundamental para la ejecucion de proyectos (Chapman, 2011) . Por lo tanto, el desafio
no radica Gnicamente en el entendimiento de los procesos bésicos de la gestion de riesgos, sino
en implementarlos de tal manera que se garantice su efectividad. Esto implica evaluar y mejorar
continuamente la capacidad de la organizacion para gestionar la incertidumbre, concepto que
introduce directamente la necesidad de medir la madurez en la gestion de riesgos, tema que se
desarrolla en secciones posteriores.

En definitiva, la gestion de riesgos se convierte en una disciplina que, cuando se aplica de
manera proactiva desde las etapas iniciales de planificacion, permite anticiparse a los problemas,
asignar contingencias e incrementar las probabilidades de éxito del proyecto.

La Gestion de Riesgos en Proyectos de Tecnologia de la Informacion (TI)

Bajo estos conceptos, se enmarca la pertinencia que tiene la gerencia de riesgos en los
proyectos y su influencia en una ejecucion exitosa al minimizar la probabilidad e impacto de
eventos negativos.

La relevancia de la gestion de riesgos es transversal, pero adquiere una capa adicional de
complejidad en los Proyectos de Tecnologias de la Informacion (TL, por sus siglas en espafiol).
De acuerdo con Nikolaenko & Sidorov (2023) los proyectos de TI estan expuestos a 105 riesgos

que pueden materializarse, independientemente de su escala, complejidad, métodos de gestion y
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numero de participantes. La Tabla 1 resume los riesgos descritos por estos autores. Esta

clasificacion que abarca desde riesgos comerciales y de cumplimiento hasta riesgos especificos

del proyecto, expone el entorno de alta incertidumbre en el que operan estas iniciativas.

Tabla 1

Riesgos que Pueden Materializarse en Proyectos de TI

No. Tipo de riesgo Nombre del riesgo
Riesgo de que el trabajo realizado (servicio prestado, bienes
Riesgos
Riesgo 1 . entregados) no cumpla con las expectativas del usuario
comerciales ‘
(cliente)
‘ Riesgo de baja participacion del usuario (cliente) en el proceso
) Riesgos . . . .
Riesgo 2 . de realizacion del trabajo (prestacion de un servicio,
comerciales . .
suministro de bienes)
Riesgos Riesgo de que el trabajo realizado (servicio prestado, bienes
Riesgo 3
comerciales entregados) no tenga el efecto comercial esperado
A Riesgos Riesgo de que los competidores influyan en el progreso del
Riesgo
comerciales trabajo (prestacion de servicios, entrega de bienes)
Riesgos Riesgo de que los bienes sustitutos afecten el progreso del
Riesgo 5
comerciales trabajo (prestacion de un servicio, entrega de bienes)
_ Riesgo de que el cliente no tenga una cultura corporativa,
_ Riesgos de o _ .
Riesgo 6 o empleados y experiencia para hacer negocios en un tinico
cumplimiento ) ] ]
espacio de informacion
Riesgos de Riesgo de que el cliente no tenga procedimientos corporativos
Riesgo 7
cumplimiento establecidos para el intercambio de informacion
Riesgos de Riesgo de que no haya especialistas clave y calificados en el
Riesgo 8
cumplimiento lado del cliente
‘ Riesgos de ‘ B _
Riesgo 9 o Riesgo de que haya una reestructuracion del cliente
cumplimiento
' Riesgos de Riesgo de baja participacion del cliente en el proceso de
Riesgo 10

cumplimiento

realizacion del trabajo (prestacion del servicio)
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No. Tipo de riesgo Nombre del riesgo
" Riesgos de Riesgo de ausencia de una vision comtn del producto final
Riesgo
cumplimiento entre las partes interesadas
. Riesgos de Riesgo de que no todas las partes interesadas del cliente estén
Riesgo 12 o . i
cumplimiento incluidas en los documentos del proyecto
3 Riesgos de Riesgo de que el objeto del contrato esté formulado de manera
Riesgo
cumplimiento imprecisa y/o formalizado incorrectamente
. Riesgos de Riesgo de formulacién incorrecta o imprecisa en el texto del
Riesgo 14 o
cumplimiento contrato
| Riesgos de | o | |
Riesgo 15 o Riesgo de calificacion incorrecta del tipo de transaccion
cumplimiento
‘ Riesgos de Riesgo de que la especificacion sea incompleta, poco
Riesgo 16 o )
cumplimiento confiable y/o no cumpla con los estdndares nacionales
_ Riesgos de ) ) o )
Riesgo 17 o Riesgo de ausencia de comunicacion con el cliente
cumplimiento
_ Riesgo de que el cliente no proporcione o proporcione con
‘ Riesgos de ] ) ] ) )
Riesgo 18 o gran retraso la informacion necesaria para la ejecucion del
cumplimiento '
trabajo
_ Riesgos de ' _ o
Riesgo 19 o Riesgo de que la transaccion entre las partes sea invalida
cumplimiento
‘ Riesgos de Riesgo de cambios en los requisitos durante el curso del
Riesgo 20 o i
cumplimiento trabajo
' Riesgos de Riesgo de que, durante la ejecucion, el contratista no pueda
Riesgo 21 . | . o
cumplimiento cumplir por si mismo las obligaciones del contrato
‘ Riesgos de Riesgo de que el contratista revele fuentes ocultas de costos
Riesgo 22 N N o o
cumplimiento adicionales no identificadas en la etapa de planificacion
' Riesgos de Riesgo de pérdida y/o dafio a equipos electronicos y otros
Riesgo 23 N | T
cumplimiento bienes por incendio, inundacion, etc.
‘ Riesgos de Riesgo de pérdida y/o dafio a equipos electronicos y otros
Riesgo 24

cumplimiento

bienes por acciones ilegales de terceros




37

No. Tipo de riesgo Nombre del riesgo
. Riesgos de . o .
Riesgo 25 o Riesgo de falta de comunicacion con el subcontratista
cumplimiento
. Riesgos de Riesgo de que el resultado del subcontratista no cumpla las
Riesgo 26 o ] )
cumplimiento expectativas de las partes interesadas
. Riesgos de Riesgo de que se materialicen circunstancias de fuerza mayor
Riesgo 27 N o |
cumplimiento que afecten significativamente el progreso del trabajo
. Riesgos de Riesgo de que el contratista oculte o distorsione informacion
Riesgo 28 o ]
cumplimiento sobre el estado real de los hechos al cliente
. Riesgos de Riesgo de que el contratista (ejecutor) no cumpla sus
Riesgo 29 o o
cumplimiento obligaciones contractuales
‘ Riesgos de Riesgo de que el trabajo realizado (servicio prestado) no
Riesgo 30 o ) ]
cumplimiento cumpla las expectativas del cliente
_ Riesgos de Riesgo de que el cliente rechace aceptar el trabajo realizado
Riesgo 31 o o
cumplimiento (servicio prestado)
_ Riesgos de ‘ _ o
Riesgo 32 o Riesgo de cambios en las normas de la legislacion vigente
cumplimiento
| Riesgos de | . o
Riesgo 33 o Riesgo de violacion de las normas de la legislacion vigente
cumplimiento
| Riesgos de | o o
Riesgo 34 o Riesgo de multas por incumplimiento de la legislacion vigente
cumplimiento
' Riesgos de Riesgo de difusion de informacion que daiie la reputacion del
Riesgo 35 o ' _
cumplimiento contratista (ejecutor)
_ Riesgos de ‘ o ‘
Riesgo 36 o Riesgo de espionaje industrial
cumplimiento
_ Riesgos de ‘ ‘ ' '
Riesgo 37 o Riesgo de fuga de informacion confidencial
cumplimiento
‘ Riesgos de Riesgo de retraso en el pago por el trabajo realizado (servicio
Riesgo 38 o )
cumplimiento prestado) por el contratista
‘ Riesgos de Riesgo de que el cliente se niegue a pagar por el trabajo
Riesgo 39

cumplimiento

realizado (servicio prestado)
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No. Tipo de riesgo Nombre del riesgo
. Riesgos de Riesgo de imposibilidad de terminar la transaccién de manera
Riesgo 40 o o )
cumplimiento anticipada y unilateral
. Riesgos de Riesgo de que las partes no negocien la distribucion de
Riesgo 41 o )
cumplimiento ahorros obtenibles
| Riesgos de | o - |
Riesgo 42 o Riesgo de limitacion para acuerdos de sublicencia posteriores
cumplimiento
. Riesgos de Riesgo de terminacion del contrato en la «cadena de
Riesgo 43 o ) )
cumplimiento sublicencias»
. Riesgos de ) ) .
Riesgo 44 o Riesgo de creacion de una obra derivada no deseada
cumplimiento
‘ Riesgo de cobro de indemnizacion por el titular de derechos
‘ Riesgos de )
Riesgo 45 o por el uso de sus derechos exclusivos sobre resultados de
cumplimiento L
actividad intelectual
. Riesgos de Riesgos asociados al derecho exclusivo sobre el resultado de
Riesgo 46 o L
cumplimiento la actividad intelectual
‘ Riesgos de Riesgo de que el titular de derechos (autor) prohiba el uso del
Riesgo 47 o o ]
cumplimiento resultado de la actividad intelectual
_ Riesgos de Riesgo de imposibilidad de reconocer el derecho exclusivo
Riesgo 48 N o |
cumplimiento sobre el resultado de la actividad intelectual al titular (autor)
‘ Riesgos de Riesgo de accion legal por parte del cliente/contratista
Riesgo 49 o )
cumplimiento (ejecutor, proveedor)
_ Riesgos de ' _
Riesgo 50 o Riesgo de demanda por parte del subcontratista
cumplimiento
‘ Riesgos de Riesgo de que el gerente de proyecto no tenga conocimientos,
Riesgo 51 o o
Proyecto habilidades y experiencia
' Riesgo de que los participantes del proyecto no tengan los
| Riesgos de - -~ - |
Riesgo 52 conocimientos, habilidades y experiencia necesarios para
Proyecto ] o
implementar los requisitos
‘ Riesgos de Riesgo de falta de herramientas de gestion de proyectos en el
Riesgo 53

Proyecto

proyecto
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No. Tipo de riesgo Nombre del riesgo
. Riesgo de que se pierda informacidn sobre riesgos
. Riesgos de o .
Riesgo 54 materializados que el gerente de proyecto pueda necesitar en
Proyecto .
proyectos posteriores
. Riesgos de Riesgo de involucrar a un gerente de proyecto con formacion
Riesgo 55 ) )
Proyecto profesional en gestion de proyectos
. Riesgos de Riesgo de involucrar a un gerente de proyecto con mas de 2
Riesgo 56 o ]
Proyecto afnos de experiencia en gestion de proyectos
‘ Riesgos de Riesgo de que el gerente de proyecto forme el equipo del
Riesgo 57 ) )
Proyecto proyecto de manera independiente
. Riesgos de Riesgo de involucrar a un trabajador altamente calificado en el
Riesgo 58
Proyecto proyecto
‘ Riesgos de Riesgo de que los participantes del proyecto no entiendan qué
Riesgo 59
Proyecto resultado se debe obtener al final del proyecto
. Riesgos de Riesgo de que, en realidad, el trabajo de disefio resulte mucho
Riesgo 60 o o
Proyecto mas dificil de lo previsto inicialmente
‘ Riesgos de Riesgo de sobreestimacion de la calidad por parte del gerente
Riesgo 61
Proyecto de proyecto
' Riesgos de Riesgo de que los participantes del proyecto cometan errores
Riesgo 62 _ _
Proyecto en la implementacion (fallos)
‘ Riesgos de ‘ _ _ _
Riesgo 63 Riesgo de conflicto de intereses entre las partes interesadas
Proyecto
_ Riesgos de Riesgo de conflicto entre el gerente de proyecto y las partes
Riesgo 64 ] o ) )
Proyecto interesadas (ej. cliente, miembros del equipo, etc.)
‘ Riesgos de Riesgo del efecto Cassandra, es decir, exceso de canales de
Riesgo 65 o o ) )
Proyecto comunicacion que transmiten informacién actualizada
' Riesgos de Riesgo de coordinacion prolongada de informacion por partes
Riesgo 66 ] o )
Proyecto interesadas en el desarrollo de decisiones de gestion
‘ Riesgos de Riesgo de retrasos significativos en obtener respuestas a
Riesgo 67

Proyecto

preguntas entre participantes del proyecto
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No. Tipo de riesgo Nombre del riesgo
. Riesgos de Riesgo de que el gerente de proyecto cometa un error al
Riesgo 68 . ) .
Proyecto estimar la duracion del trabajo del proyecto
. Riesgos de Riesgo de clasificacion incorrecta de tareas por parte del
Riesgo 69
Proyecto gerente de proyecto
. Riesgos de Riesgo de pérdida y/o falta de control por parte del gerente de
Riesgo 70
Proyecto proyecto
. Riesgos de Riesgo de falta de interés entre los participantes del proyecto
Riesgo 71 o )
Proyecto en la finalizacion exitosa del proyecto
. Riesgos de Riesgo de falta de interés entre los participantes del proyecto
Riesgo 72 . .
Proyecto en la finalizacion exitosa del proyecto
‘ Riesgos de ‘ _ o
Riesgo 73 Riesgo de baja productividad laboral del gerente de proyecto
Proyecto
_ Riesgos de Riesgo de baja productividad laboral entre los participantes
Riesgo 74
Proyecto del proyecto
‘ Riesgos de Riesgo de que el gerente de proyecto cometa un error al
Riesgo 75 ) )
Proyecto estimar el costo del trabajo del proyecto
' Riesgos de Riesgo de que el gerente de proyecto cometa un error al
Riesgo 76 i
Proyecto estimar los recursos
‘ Riesgo de que los participantes del proyecto no estimen
‘ Riesgos de .
Riesgo 77 P correctamente los costos laborales necesarios para completar
royecto . )
el trabajo de disefio
' Riesgos de Riesgo de que los participantes del proyecto no descompongan
Riesgo 78 ) .
Proyecto correctamente el trabajo de disefio
‘ Riesgos de Riesgo de cambio en la lista de participantes del proyecto
Riesgo 79 . .
Proyecto durante la implementacion
_ Riesgos de ‘ .
Riesgo 80 Riesgo de cambio en el alcance del proyecto
Proyecto
‘ Riesgos de ‘ ‘
Riesgo 81 Riesgo de calidad del proyecto

Proyecto
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No. Tipo de riesgo Nombre del riesgo
. Riesgos de ) ) ) _ _ )
Riesgo 82 Riesgo de un ambiente socio-psicologico negativo
Proyecto
. Riesgos de Riesgo de comunicacion insuficiente entre los participantes
Riesgo 83
Proyecto del proyecto
. Riesgos de Riesgo de que el tiempo real de trabajo de los participantes sea
Riesgo 84 o o
Proyecto inferior a 8h diarias
. Riesgos de Riesgo de no considerar vacaciones y dias festivos al crear el
Riesgo 85
Proyecto plan del proyecto
. Riesgos de . . o
Riesgo 86 Riesgo de tiempo de inactividad de los recursos laborales
Proyecto
‘ Riesgos de Riesgo de acciones descoordinadas por parte de los
Riesgo 87 .
Proyecto participantes del proyecto
_ Riesgos de Riesgo de que el nimero de participantes del proyecto no
Riesgo 88
Proyecto supere las 6 personas
‘ Riesgos de Riesgo de involucrar expertos y asesores externos en el
Riesgo 89
Proyecto proyecto
' Riesgos de Riesgo de falta de recursos necesarios para la implementacion
Riesgo 90 . :
Proyecto del trabajo de disefio
‘ Riesgos de Riesgo de sobrecarga de recursos laborales (ej., por horas
Riesgo 91
Proyecto extras, etc.)
' Riesgos de ) ) .
Riesgo 92 Riesgo de malversacion de recursos limitados del proyecto
Proyecto
‘ Riesgos de Riesgo de falta de reservas necesarias para asumir riesgos
Riesgo 93 o
Proyecto materializados
' Riesgos de Riesgo de uso de tecnologias no utilizadas previamente por los
Riesgo 94 o ) ] )
Proyecto participantes (ej., lenguajes de programacion, etc.)
_ Riesgos de ‘ .
Riesgo 95 Riesgo de corte de energia eléctrica
Proyecto
‘ Riesgos de Riesgo de colaboracion entre el lider y los participantes del
Riesgo 96

Proyecto

proyecto
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No. Tipo de riesgo Nombre del riesgo
. Riesgos de Riesgo de uso de tecnologias obsoletas por los participantes
Riesgo 97
Proyecto del proyecto
‘ Riesgos de Riesgo de participacion de los miembros del proyecto en otros
Riesgo 98
Proyecto proyectos
. Riesgos de Riesgo de participacion del gerente de proyecto en otros
Riesgo 99
Proyecto proyectos
‘ Riesgos de ‘
Riesgo 100 Riesgo de que el gerente de proyecto abandone el proyecto
Proyecto
. Riesgos de . o
Riesgo 101 Riesgo de que un participante clave abandone el proyecto
Proyecto
‘ Riesgos de ‘ _ ‘ .
Riesgo 102 Riesgo de baja médica de un participante del proyecto
Proyecto
_ Riesgos de _ _
Riesgo 103 Riesgo de duracion del proyecto
Proyecto
_ Riesgos de ‘
Riesgo 104 Riesgo de costos del proyecto
Proyecto
_ Riesgos de ' _ _ .
Riesgo 105 Riesgo de interrupcion del servicio de Internet
Proyecto

Nota. Esta tabla muestra 105 riesgos que pueden materializarse en proyectos de TI. Fuente.

Tomado de Assessing the maturity level of risk management in IT projects, por Nikolaenko &

Sidorov (2023).

Por su naturaleza, los proyectos de TI estan rodeados de una alta complejidad técnica, lo

que puede requerir un nivel de madurez en gestion de riesgos mayor que en otros tipos de

Proyectos (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Esta complejidad técnica se ve amplificada por

factores humanos, organizativos y de entorno, los cuales, segiin Thamhain (2013), constituyen

fuentes fundamentales de riesgo en proyectos complejos. Este autor subraya la necesidad de



43

enfoques integradores que consideren tanto las dimensiones "duras" (tecnologia, procesos) como
las "blandas" (liderazgo, trabajo en equipo, stakeholders) para una gestion de riesgos efectiva.

Respaldado en la informacion tedrica de estos autores que resalta la prevencion de fallos
en proyectos de alta complejidad como los de TI se busca identificar las practicas de gestion de
riesgos que actualmente aplica la oficina de gestion de proyectos para identificar y mitigar
riesgos potenciales. Estos autores destacan que la gestion de riesgos no solo implica responder a
los problemas cuando ocurren, sino también ser capaces de anticiparse a ellos y disefar
estrategias robustas de mitigacion. De acuerdo con Cagliano et al. (2015), la efectividad de estas
estrategias depende, en gran medida, de una apropiada seleccion de las técnicas de gestion de
riesgos. Los proyectos de TI se enfrentan a una variedad de riesgos que pueden ir desde fallos
técnicos hasta cambios en los requisitos del cliente, por lo que una gestion proactiva de es
fundamental para mantenerlos en curso y dentro de limitantes como el presupuesto. Esta gestion
anticipada tiene una relacion directa con el nivel de madurez que puede tener la organizacion y la
PMO en sus procesos de riesgos. En este contexto, autores como Araujo et al. (2017) proponen
un artefacto de evaluacion de la madurez en gestion de riesgos para el entorno de TI, utilizando
técnicas multicriterio para seleccionar el modelo de evaluacion mas adecuado, lo que subraya la
importancia de una aproximacion metodica al diagnostico de capacidades en este sector.

En este contexto de alta complejidad, caracterizado por la participacion de multiples
stakeholders en entornos inciertos, se exige un enfoque de gestion de riesgos que vaya mas alla
de la sola mitigacion de amenazas. Como sefialan Rolstadas et al. (2019), los proyectos
complejos también cuentan con un potencial de oportunidades derivadas de la incertidumbre
positiva. Su propuesta de un marco para la gestiéon de oportunidades, validada en un proyecto de

construccion donde potencian las oportunidades y cuyo resultado represent6 un ahorro estimado
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de 64.2 millones de dolares, subraya la necesidad de que las PMOs en el sector tecnologico
adopten una vision mas amplia que incluya la captura de valor, y no solo la prevencion de
pérdidas.

De alli se deriva la necesidad central de este estudio: diagnosticar el estado actual de
madurez para, a partir de ahi, identificar los pasos necesarios que permitan a la PMO evolucionar
hacia niveles mas altos de capacidad y, en consecuencia, mejorar el desempeiio de los proyectos.
Modelos de Madurez en Gestion de Riesgos

Concepto y Propdsito de los Modelos de Madurez. Los modelos de madurez son
"marcos o referencias cominmente aceptados que evalian la competencia de gestion de riesgos
de una organizacion" (Chapman, 2019). Estos modelos permiten evaluar aspectos como
liderazgo, procesos, herramientas, experiencia organizacional, y cultura. La importancia de este
ultimo aspecto ha sido destacada por autores como Domanska-Szaruga (2020), quien sostiene
que la madurez de la cultura de gestion de riesgos es un factor determinante para la efectividad
de las practicas para la gestion del riesgo y un habilitador para el avance hacia niveles superiores
de madurez organizacional. Adicionalmente, los modelos facilitan la identificacion de areas
criticas que requieren atencion y proporcionan una guia para implementar mejores practicas
(Oliva, 2016).

Los modelos de madurez basados en riesgos permiten evaluar la capacidad de las
organizaciones para implementar procesos eficaces en gestion de riesgos en proyectos, ayudan a
identificar brechas para mejorar la capacidad organizacional y proporcionan un marco para
medir, comparar y mejorar el desempefio en la gestion de riesgos, lo que se alinea con propuestas
de modelos de evaluacion de procesos como las de Barafort et al. (2018) para entornos TI, La

evaluacion del estado actual de la madurez permite establecer metas para la mejora continua.
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Asi, como se ha indicado, los niveles mas altos de madurez en gestion de riesgos estan asociados
con un menor desvio en el alcance, tiempo y costo de los proyectos. No obstante, el nivel 6ptimo
de madurez varia segun el contexto organizacional (Hartono et al., 2019), ya que los modelos
proporcionan un marco para identificar el nivel actual y establecer un plan de mejora continua
que depende de la realidad de cada organizacion.

Origenes y Evolucion de los Modelos de Madurez. Los primeros modelos de madurez
surgieron en la década de 1980 en el &mbito del desarrollo de software, liderados por Software
Engineering Institute (SEI) con su modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration). La
industria del software enfrentaba desafios relacionados con procesos inconsistentes, alta tasa de
fallos y falta de claridad en los resultados (Hartono et al., 2019). Este modelo evaluaba la
capacidad de los proveedores o contratistas para entregar software de calidad, con un enfoque
inicial en identificar procesos repetibles y sistematizados para asegurar la calidad (Nikolaenko &
Sidorov, 2023). Este modelo sirvié como base para muchos modelos de madurez posteriores.

Con el tiempo, los desafios en otros campos como la gestion de proyectos comenzaron a
reflejar problemas similares en cuanto a procesos no estandarizados, falta de alineacion
estratégica y baja efectividad en la gestion de incertidumbres (Hartono et al., 2019). La
evolucion de los enfoques de gestion posibilito la diversificacion de los modelos de madurez
para abordar areas especificas de gestion organizacional. En la década de 1990 comenz6 a surgir
el concepto de Benchmarking como una herramienta para que las organizaciones pudieran
comparar sus capacidades con las mejoras practicas de la industria. Se empezaron a adaptar los
principios del CMM a la gestion de riesgos y proyectos, desarrollando marcos como el Risk
Maturity Model (RMM) y el Project Risk Management Maturity (PRMM) (Hartono et al., 2019).

Esta evolucion hacia modelos mas aplicables ha continuado con propuestas como la de
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Cronemyr & Danielsson (2013), quienes desarrollaron un modelo de madurez de tres niveles
(Process Management 1-2-3) concebido como una herramienta de diagnostico y hoja de ruta para
su implementacion que busca facilitar la autoevaluacion y la mejora continua en las
organizaciones.

En el ambito de la gestion de proyectos surgieron modelos como el Project Management
Maturity Model (PMMM), basado en el PMBOK®), y el Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3), incorporado por el Project Management Institute (PMI) en el 2003 que
adaptaba conceptos de madurez asociando la gestion de proyectos con la estrategia
organizacional (Hartono et al., 2019).

Principales Modelos de Madurez en Gestion de Riesgos. A continuacion, se presentan
los modelos de madurez mas destacados que se enfocan especificamente en la gestion de riesgos.

RM Maturity Model (Modelo de madurez en gestion de riesgos). Basado en la ISO
31000 (ISO, 2018). De acuerdo con Nikolaenko & Sidorov (2023), en su modelo los procesos de
gestion de riesgos se descomponen en 39 subprocesos distribuidos en 5 niveles de madurez
progresivos:

Nivel 1 (Inicial): Caracterizado por la ausencia de procesos formales. La gestion de
riesgos es reactiva, se realiza de manera ad-hoc y no existen politicas o conciencia
organizacional sobre su importancia. Los riesgos se abordan solo cuando surgen problemas.

Nivel 2 (Gestionado en proyectos): Existen intentos iniciales de gestionar riesgos, pero
estos se limitan a proyectos especificos y dependen del conocimiento individual de algunos
gerentes. Se utilizan practicas bésicas y aisladas sin una estandarizacion o integracion a nivel

organizacional.
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Nivel 3 (Definido a nivel organizacional): Los procesos de gestion de riesgos estan
formalmente definidos, documentados y estandarizados como parte de la metodologia de la
oficina de proyectos (PMO). Se aplican de manera consistente en todos los proyectos, con
politicas claras, roles definidos y un enfoque proactivo. Segiin Nikolaenko & Sidorov (2023), es
en este nivel donde se concentra la mayor cantidad de subprocesos, lo que exige elevados
recursos financieros, humanos y de gestion para su implementacion.

Nivel 4 (Gestionado cuantitativamente): La organizaciéon complementa los procesos
definidos con mediciones cuantitativas. Se utilizan métricas y datos para analizar la efectividad
de las respuestas al riesgo, predecir tendencias y optimizar la asignacion de recursos. La toma de
decisiones se basa en el analisis de datos.

Nivel 5 (Optimizacion continua): La gestion de riesgos esta plenamente integrada en la
cultura organizacional y en la estrategia. Existe un foco en la mejora continua, la innovaciéon en
practicas de gestion y la adaptacion a los cambios. La organizacion aprende de sus experiencias.

El modelo destaca por su claridad al definir los pasos para implementar procesos de
gestion de riesgos alineados con la ISO 31000 (ISO, 2018). No obstante, Nikolaenko & Sidorov
(2023) reconocen que presenta limitaciones importantes, como la ausencia de datos empiricos
masivos que respalden plenamente su efectividad en todos los contextos. Ademas, el modelo no
aborda en profundidad aspectos criticos como la madurez profesional de los especialistas
responsables, la integracion de una cultura corporativa orientada al riesgo, ni provee
herramientas especificas para la autoevaluacion. Una aplicacion mas efectiva requeriria
complementar el modelo con soluciones a estas carencias metodologicas y considerar factores

contextuales, tales como las diferencias culturales y organizacionales.
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Management of Risk Maturity Model (Modelo de madurez en gestion de riesgos del
gobierno britanico). Esta basado en PRINCE2® y M o R®, en el cual se definen cinco niveles
de madurez desde el inicial hasta el optimizado. El autor menciona que el modelo sobresale por
integrar la gestion de riesgos en las decisiones estratégicas y promover un enfoque proactivo
hacia el manejo de riesgos. Sin embargo, presenta debilidades importantes ya que carece de guias
documentadas especificas para cada nivel y de datos empiricos que avalen su efectividad en
distintos contextos organizacionales (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Este modelo podria
beneficiarse de un anélisis mas exhaustivo sobre la adaptacion cultural y contextual, dado que las
practicas de gestion de riesgos pueden variar considerablemente segun las particularidades y la
cultura de la organizacion.

Risk Maturity Model (RMM). Basado en el estindar ERM (Enterprise Risk
Management). Este modelo evalta factores importantes como el apetito al riesgo, la
sostenibilidad empresarial y el desempefio. Como fortalezas se ha validado empiricamente y
demuestra una relacion entre la madurez en gestion de riesgos y el valor del mercado de las
organizaciones. Un ejemplo reciente de esta validacion empirica es el estudio clinico de Jalilvand
& Moorthy (2022), quienes aplicaron el Risk and Insurance Management Society Risk Maturity
Model (RIMS RMM) en una organizacion multinacional, proporcionando evidencia sobre los
beneficios de la madurez en ERM. Su anélisis documentd mejoras en la rentabilidad, la
diversificacion de riesgos y el gobierno corporativo.

Si bien estos hallazgos confirman el valor del modelo a nivel corporativo, no contempla
caracteristicas especificas para proyectos de TI (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Hartono et al.
(2019) sefialan que los niveles que componen el modelo son: (1) Naive (Ingenuo), sin conciencia

de los riesgos ni procesos formales; (2) Novice (Principiante), con reconocimiento basico de
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riesgos y procesos informales y poco estandarizados; (3) Normalized (Normalizado), con
aplicacion consistente de procesos de los riesgos y la gestion de estos es parte del flujo normal de
proyectos y (4) Natural (Internalizado), con gestion de riesgos estd completamente integrada en
la cultura organizacional y la organizacion adopta una mentalidad proactiva hacia los riesgos.

Risk Management Maturity Model (RM3). Es un modelo enfocado en proyectos de
construccion, el cual no se basa en estandares internacionales (Nikolaenko & Sidorov, 2023).

Business Risk Management Maturity Model (BRM3). Desarrollado por International
Association for Contract and Commercial Management (IACCM), es un marco especializado
que evalua las capacidades de gestion de riesgos vinculadas a los procesos comerciales
estratégicos y al ciclo de vida contractual (IACCM, 2016, citado en Hartono et al. (2019)). A
diferencia de otros modelos, el BRM3 se distingue por su énfasis en los riesgos comerciales y
contractuales, lo que lo convierte en un referente relevante para organizaciones donde la gestion
de acuerdos, proveedores y alianzas es critica para el éxito de los proyectos. Este modelo se
caracteriza por:

Enfoque en Procesos Estratégicos y Contratos: Evaltia como la organizacion identifica,
asigna y mitiga riesgos en negociaciones, acuerdos de nivel de servicio (SLAs), contratos con
proveedores de redes de pago y alianzas tecnoldgicas.

Ciclo de Vida Contractual: Considera la gestion de riesgos a lo largo de todas las fases de
un contrato (negociacion, ejecucion, renovacion o terminacion), lo que permite identificar puntos
de vulnerabilidad en las relaciones externas que impactan la entrega de los proyectos.

Vinculacion Riesgo-Valor: Ayuda a evaluar como las préacticas de gestion de riesgos

comerciales contribuyen a proteger y maximizar el valor de los acuerdos.
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Capacidades Especificas: Incluyen la claridad en la asignacion de roles y
responsabilidades frente a riesgos contractuales, la existencia de clausulas para la gestion de
riesgos en los contratos, y la capacidad de realizar anélisis de impacto ante incumplimientos por
los proveedores.

Hartono et al. (2019) mencionan que el BRM3 ha sido utilizado como referencia para
desarrollar instrumentos de medicion de la madurez en gestion de riesgos de proyectos (PRMM),
resaltando la importancia de considerar no solo los riesgos técnicos u operativos, sino también
aquellos vinculados a la parte comercial y contractual.

Project Risk Management Maturity (PRMM). Este modelo ayuda a las organizaciones a
identificar fortalezas y 4reas de mejora en su enfoque de gestion de riesgos y vincula los niveles
de madurez con el desempefio organizacional y de proyectos. Las dimensiones clave que
componen el modelo son: cultura y liderazgo (compromiso de la alta direccion), procesos
(implementacion e integracion de la gestion de riesgos en proyectos), experiencia organizacional
(competencias del personal) y herramientas y métodos (uso de tecnologias, anélisis cuantitativo y
metodologias avanzadas) (Hartono et al., 2019). Como se puede encontrar en la obra de
Hopkinson (2011), el PRMM oftrece varias caracteristicas distintivas que lo hacen 1til para
identificar areas de mejora en la gestion de riesgo al compararlo con los otros modelos. Las
cuales consisten en: su orientacion a la gestion de proyectos y en particular a los riesgos y su
promocion de una cultura organizacional donde la gestion de riesgos es parte integral del proceso
de toma de decisiones.

Limitaciones de los Modelos Existentes y Necesidad de Contextualizacion para TI.
La evolucion de los modelos trajo consigo la adaptacion a sectores especificos como la

construccion (RM3) y la industria financiera (ERM). Sin embargo, se encontraron vacios en
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algunos sectores emergentes como las tecnologias de informacién. Estos modelos presentaban
limitaciones al aplicarse a proyectos de TI, debido a la falta de enfoque en aspectos tecnologicos
y especificos en proyectos de tecnologia; a no evaluar una cultura que integre la gestion de
riesgos como valor central, a pesar de que, como senala Domanska-Szaruga (2020), la cultura
constituye la base sobre la que se construyen las précticas sostenibles de gestion de riesgos y su
omision en los modelos de evaluacion puede llevar a diagndsticos incompletos; a no considerar
suficientemente la capacidad técnica y profesional de los especialistas responsables de gestionar
riesgos; a la carencia de evidencias que respalden su efectividad en el &mbito de los proyectos de
Tl y a su excesiva complejidad o falta de adaptabilidad por ser demasiado generales. Con esto se
identifico la necesidad de simplificar y personalizar los modelos, de tal manera que fueran mas
accesibles y practicos (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Un ejemplo de este esfuerzo de
contextualizacion es el trabajo de Cech & Januska (2020), quienes desarrollaron un modelo de
madurez especifico para la industria automotriz, demostrando la viabilidad y el valor de adaptar
estas herramientas a las realidades de un sector en particular.

En respuesta a estas limitaciones, Nikolaenko & Sidorov (2023) propusieron un modelo
adaptado especificamente para proyectos de TI. El modelo cuenta con cuatro niveles que van
desde el nivel 0 “Absent”, donde no existe gestion de riesgos, el nivel 1 “Initial” donde se cuenta
con una gestion reactiva a 55 riesgos especificos, el nivel 2 “Random” donde se realiza gestion
de 105 riesgos que afectan a los proyectos de tecnologia, pero de manera inconsistente hasta el
nivel 3 “Standardized”, donde la organizacién implementa las mejores practicas documentadas y
hay una evaluacion constante de la efectividad y mejora.

Sin embargo, la existencia de procesos estandarizados, aunque es necesaria, no es

suficiente para garantizar que la gestion de riesgos cree valor real para la organizacion.
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Investigaciones recientes en gobierno corporativo subrayan que la eficacia de la gestion de
riesgos depende de su integracion con las estructuras de gobierno y su alineacion con la toma de
decisiones estratégicas (GleiBner & Ulrich, 2025). Estos autores argumentan que un modelo de
madurez efectivo debe ir mas alla de lo operativo e integrar un marco de Gobierno, Riesgo y
Cumplimiento (GRC) que esté orientado a la toma de decisiones. Su estudio demuestra que las
empresas con mayor €xito no son necesariamente aquellas cuyos procesos de riesgo son mas
complejos, sino aquellas donde la funcion de riesgo estd mas cercana al controlling que al
compliance. Esto se debe a que el controlling entiende el riesgo como una desviacion del plan,
que incluye tanto amenazas como oportunidades, buscando optimizar el perfil riesgo-retorno de
la empresa. Por el contrario, una vision centrada en el compliance tiende a ver el riesgo
unicamente como una amenaza o una falla a minimizar, lo cual limita el potencial para agregar
valor. Por ende, para que el modelo de Nikolaenko & Sidorov (2023) alcance su maximo
potencial en un entorno de TI, su implementacion debe ir acompaiada de un fortalecimiento de
la cultura de riesgo y de su integracion organizacional con las funciones de gobierno y
controlling.

Otros autores han realizado aportes significativos. Oliva (2016) aborda el uso de modelos
de madurez como herramienta para evaluar y mejorar la gestion de riesgos empresariales. Su
modelo analiza y clasifica el nivel de madurez en grandes empresas brasilefias a través de cuatro
factores principales: organizacion (formalizacion de procesos de riesgos), técnica (uso de
herramientas para la toma de decisiones), transparencia (nivel de comunicacion abierta y
participativa en la gestion de riesgos) e involucramiento (grado de colaboracion). Con los cuales
clasificaron las empresas en cinco niveles de madurez: insuficiente, contingencia, estructurado,

participativo y sistémico.
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Hartono et al. (2019) propusieron un modelo con enfoque en la relacion entre la madurez
en la gestion de riesgos en proyectos (PRMM) y el desempeiio organizacional, donde sugiere que
este ultimo depende de la complejidad de los proyectos como variable moderadora. El modelo
fue aplicado a proyectos de diversas industrias, que incluyen construccion e infraestructura, T1,
manufactura y produccion, energias y recursos naturales y servicios profesionales. No puntualizo
sobre un sector particular, como por ejemplo proyectos de TI.

Chapman (2019) propuso un modelo de madurez estructurado con base en 22 modelos de
diferentes industrias para evaluar la gestion de riesgos en proyectos de infraestructura. Entre los
mas relevantes se incluyen el modelo P3M3 (Portfolio, Programme, and Project Management
Maturity Model) que inspird cinco niveles del modelo construido; el CMMI (Capability Maturity
Model Integration) que sirvié como base para los conceptos de mejora incremental y
competencias en cada nivel; el RIMS (Risk and Insurance Management Society) Risk Maturity
Model, que introduce el uso de “atributos” para evaluar capacidades especificas; la ISO 31000
(ISO, 2018), cuyos principios fundamentales, como la integracion de la gestion de riesgos en
todos los procesos organizacionales, la personalizacion del framework al contexto de la
organizacion, y la facilitacion de la mejora continua y directrices para el disefio de un framework
que incluyen el liderazgo y compromiso de la alta direccion, la integracion en todos los procesos
organizativos y la evaluacion continua, se reflejan directamente en la estructura y las categorias
de evaluacion del modelo propuesto por este autor. Finalmente, el modelo RM3 (Risk
Management Maturity Model) aport6 ideas sobre la importancia de la cultura y los procesos.
Como limitantes y criticas, Chapman (2019) sefiala que los modelos existentes tienden a
enfocarse en uno o dos de estos aspectos, pero no en los tres de manera integrada; que los

modelos con mds de cinco niveles (como algunos derivados del CMMI) complican la distincion
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entre etapas, mientras que aquellos con menos niveles carecen de detalle suficiente y que la
mayoria de los modelos son genéricos.

Complementando este analisis desde la perspectiva organizacional, Wieczorek-Kosmala
(2014) examina como las practicas de gestion de riesgos se relacionan con diferentes niveles de
madurez, evidenciando que el avance en la madurez implica una mayor formalizacién de
procesos y una evolucion en la naturaleza misma de las practicas, desde enfoques fragmentados
y reactivos en niveles bajos, hasta enfoques integrados, proactivos y alineados con la estrategia
en niveles altos. Esta observacion refuerza la necesidad de que los modelos de madurez capturen
no solo la existencia de procesos, sino también su calidad y su integracion en la dinamica
organizacional, un aspecto que los modelos genéricos suelen pasar por alto.

En el panorama contemporaneo, los enfoques de gestion de riesgos han evolucionado
para adaptarse a contextos de mayor incertidumbre, integrando tecnologias emergentes y
practicas avanzadas. Entre estas tendencias destacan:

Analisis de Datos y Big Data que permiten identificar patrones de riesgo en tiempo real,
mediante la utilizacion de grandes volimenes de datos historicos y actuales. Estas herramientas
habilitan la deteccion temprana de riesgos, la evaluacion predictiva y la personalizacion de
estrategias de mitigacion seglin las necesidades especificas de cada proyecto (Chapman, 2019).

Inteligencia Artificial (IA) y Aprendizaje Automatico (Machine Learning), los cuales
estan revolucionando la gestion de riesgos al automatizar procesos de identificacion y
evaluacion. Estos sistemas se estan utilizando en sectores como TI y finanzas, donde la rapida
evolucion tecnologica y la incertidumbre requieren respuestas agiles y basadas en evidencia

(Finlay, 2021).
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Un ejemplo concreto de como los modelos de madurez pueden integrar estos enfoques
contemporaneos y responder a contextos de crisis es el modelo 'Smart Secure' propuesto por
Deshpande & Desai (2021). Desarrollado en el contexto de la pandemia global, este modelo de
madurez de riesgos de ciberseguridad se centra en la priorizacion de inversiones y la asignaciéon
eficiente de recursos basada en el nivel de riesgo y la criticidad de los activos de informacion. Su
enfoque en la toma de decisiones bajo restricciones financieras ejemplifica la evolucion hacia
modelos més dindmicos y orientados a la gestion, no solo a la medicion.

La tendencia hacia la digitalizacion y el soporte tecnoldgico a la gestion de riesgos
también se manifiesta en el desarrollo de herramientas especializadas. Por ejemplo, Zhao et al.
(2016) propusieron un sistema de apoyo a la toma de decisiones basado en conocimiento
(denominado KB-DSS) para la gestion de riesgos empresariales en el sector de la construccion.
Aunque contextualizado en esa industria, su trabajo muestra el potencial de integrar bases de
conocimiento, datos historicos y logica de decision para mejorar la calidad y la velocidad de las
respuestas a los riesgos.

La incorporacion de estos enfoques contemporaneos plantea nuevos desafios para los
modelos de madurez tradicionales, que deberan evolucionar para evaluar no solo la
formalizacion de procesos, sino también la capacidad de las organizaciones para aprovechar
tecnologias avanzadas en la gestion predictiva de riesgos.

Base del Marco de Evaluacion del Presente Estudio. Tras la revision de los modelos y
enfoques presentados, se determina que la base conceptual de este estudio serd el Project Risk
Management Maturity Model (PRMM), complementado con principios de la ISO 31000 (ISO,
2018) e insights de los modelos de Nikolaenko & Sidorov (2023) y Chapman (2019).

Esta seleccion se fundamenta en las siguientes razones:
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Enfoque especifico en proyectos: A diferencia de modelos genéricos de gestion de
riesgos empresariales (ERM) o de capacidad organizacional (CMMI), el PRMM esta disefiado
especificamente para evaluar la madurez en la gestion de riesgos en proyectos, lo que se alinea
perfectamente con el objeto de estudio de este estudio.

Relevancia para el sector TI: E1 PRMM, por su flexibilidad y adaptabilidad, es
reconocido como pertinente para ser aplicado en empresas de tecnologia y desarrollo de
software, permitiendo personalizar la evaluacion segun las caracteristicas particulares de la
organizacion y sus proyectos.

Estructuracion para la mejora: El modelo proporciona una ruta bien definida para
identificar 4reas de mejora y avanzar de manera progresiva hacia niveles superiores de madurez,
promoviendo la integracion de la gestion de riesgos en la cultura y los procesos de toma de
decisiones.

Complementariedad con marcos reconocidos: Los principios de integracion, liderazgo
y mejora continua de la ISO 31000 (ISO, 2018) enriquecen el framework, asegurando que la
evaluacion no solo mida procesos, sino también la efectividad del sistema de gestion. Las criticas
y aportes de Nikolaenko & Sidorov (2023) sobre la necesidad de considerar factores culturales y
técnicos, asi como la estructura de niveles de Chapman (2019), sirven para ajustar y robustecer el
modelo base.

Por lo tanto, el modelo de evaluacidn para este trabajo no es una aplicacion pura de un
solo framework, sino un modelo adaptado que toma los elementos mas robustos y relevantes de
cada uno para conformar una herramienta de evaluacion integral y contextualizada.

A continuacion, la Tabla 2 sintetiza los aspectos clave que se adoptaron de cada modelo

para el trabajo de campo.
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Aspectos Claves a Adoptar de los Modelos
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Modelo o Aspectos relevantes que se adoptan o ‘
. Aplicacion en el estudio
fuente para el trabajo de campo
Dimensiones de evaluacion: Cultura y )
Proporciona la estructura central para
liderazgo, Procesos, Experiencia . .
evaluar como se gestionan los
organizacional, Herramientas y .
riesgos en los proyectos. Las
PRMM (Base métodos. , , ,
o dimensiones permiten una
Principal) _ _ . _ .
Enfoque en la integracion de la gestion  evaluacion holistica, no solo de
de riesgos en la toma de decisiones. procesos, sino de capacidades y
] ) cultura.
Niveles de madurez progresivos
Principios: Integracion, Mejora Asegura que el modelo esté alineado
ISO 31000 continua, Personalizacion al contexto.  con mejores practicas internacionales
(ISO, 2018)  Directrices: Liderazgo y compromiso, y que se evalue no solo el "qué" se
Evaluacion continua del framework. hace, sino el "como".
Critica sobre la necesidad de evaluar '
] ) Incorpora un enfoque critico para
la capacidad técnica de los
o adaptar el modelo al contexto
_ especialistas. )
Nikolaenko ‘ de proyectos de tecnologia, alertando
‘ Enfoque en riesgos especificos de )
& Sidorov ‘ _ sobre puntos ciegos comunes, COMo
TI (como los 105 riesgos listados). . ‘
(2023) o las habilidades del equipo, y
Reconocimiento de la sobrecarga de o ]
_ permitiendo una evaluacion mas
recursos en el nivel de ' o
o realista de los requerimientos.
estandarizacion.
Enfoque estructurado de 5 niveles de ~ Provee una estructura de niveles
madurez. madurez mas granular y detallada
Chapman o .
( ) Enfasis en la utilizacion de que puede enriquecer la escala del
2019

métricas para la evaluacion (gestion

cuantitativa).

PRMM, e insiste en la importancia

de los datos cuantitativos para pasar
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Modelo o Aspectos relevantes que se adoptan o ‘
. Aplicacion en el estudio
fuente para el trabajo de campo
Integracion de multiples de un enfoque cualitativo a uno
perspectivas de modelos. basado en evidencia.

Nota. Esta tabla muestra los elementos que se adoptan de cada modelo seleccionado. Fuente.

Elaboracion propia a partir de ISO (2018); Nikolaenko & Sidorov (2023); Chapman (2019).

Madurez en Gestion de Riesgos y su Relacion con el Desempeiio de Proyectos

La madurez refleja el grado en que las organizaciones pueden hacer uso de sus
capacidades para obtener mejores resultados y beneficios de negocio, en areas clave como
proyectos o riesgos. En el contexto de la gestion de los proyectos, la madurez de la gestion de
riesgos del proyecto (PRMM) se refleja mediante la creacion de valores especificos que pueden
influir en el resultado del proyecto y el beneficio estratégico (Hartono et al., 2019). Por su parte,
Hoseini et al. (2019) sugieren que las organizaciones que busquen mejorar procesos de gestion
de riesgos requieren herramientas que las ayuden a implementar las mejoras y a medir su
progreso, como puede ser un modelo de madurez de riesgos (RMM).

En ese sentido, la gestion de los riesgos ha evolucionado para convertirse en una
herramienta clave para mejorar la sostenibilidad organizacional. La reduccion de riesgos criticos
y el aumento de la capacidad de respuesta ante situaciones inesperadas fortalece la resiliencia de
las organizaciones (Nikolaenko & Sidorov, 2023). Siendo la gestion de riesgos una parte de gran
importancia e impacto en la gerencia de proyectos, los niveles de madurez en este rubro
impactan en la capacidad organizacional para ejecutar proyectos con mayor probabilidad de
éxito, al estar ligados a la madurez en la direccion de proyectos y a la alineacion con objetivos

estratégicos (Hartono et al., 2019).
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La literatura en gestion de proyectos y riesgos comenzé a ampliarse de manera
significativa desde finales de los 90 y principios de los 2000, incorporando enfoques mas
organizacionales y estratégicos (Hartono et al., 2019). Estudios iniciales como los de Ibbs &
Kwak (2000) o Yazici (2009) no encontraron una correlacion directa entre madurez y
desempefio, lo que llevo a incorporar variables como la complejidad del proyecto (Christoph
Albrecht & Spang, 2014).

Investigaciones mas recientes han logrado identificar vinculos mas claros. Chapman
(2019), por ejemplo, demostrd una relacion positiva entre la madurez en gestion de riesgos y el
desempefio de los proyectos al incorporar variables de contexto y complejidad que
permiten capturar impacto real de las practicas de gestion. A nivel corporativo, Farrell &
Gallagher (2015) aportaron evidencia empirica sobre la relacion entre madurez en gestion de
riesgos y valor de la empresa, identificando que los factores que més contribuyen a la creacion
de valor son el compromiso de la alta direccion y la integracion de la cultura de riesgos en toda
la organizacion. En una linea similar, Meskovic & Zaimovic (2021), mediante un indice de
madurez construido con 31 componentes ponderados por expertos utilizando la técnica Delphi,
confirmaron un impacto positivo y estadisticamente significativo de la madurez de la gestion de
riesgos en el valor de la empresa. Adicionalmente, identificaron que el sector, el tamafio de la
firma y el tipo de auditor son determinantes significativos de dicha madurez. Ampliando esta
perspectiva al &ambito de la gestion de portafolios, Kock et al. (2020) demostraron que la
madurez de los procesos de gestion de portafolios de proyectos (PPM) es un factor determinante
para que los sistemas de informacion especializados contribuyan efectivamente al desempefio
organizacional. Este hallazgo refuerza la idea de que la madurez no solo impacta directamente en

el desempefio, sino que también actiia como un catalizador que potencia la efectividad de los
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sistemas de informacion y las practicas de gestion, permitiendo que estos desplieguen todo su
potencial.

Complementando esta vision, Forstner et al. (2014) afiaden una dimension econémica al
analisis, proponiendo que la relacién entre madurez y desempeiio debe evaluarse no solo en
términos de resultados finales, sino también desde una perspectiva de eficiencia en la inversion,
sugiriendo que las organizaciones deben evaluar el retorno econdmico de cada paso en su camino
hacia niveles superiores de madurez.

Paralelamente, se han desarrollado propuestas metodologicas para fortalecer esta
relacion. Barafort et al. (2018) demostraron como los modelos de evaluacion de procesos
basados en ISO 31000 (ISO, 2018) pueden contribuir a mejorar la capacidad de gestion de
riesgos en organizaciones TI. Estos avances refuerzan la idea de que la relacion entre madurez y
desempefio no es directa, sino que estd moderada por factores como la complejidad, tal como
propone Hartono et al. (2019). Estos autores argumentan que el uso de modelos de madurez
permite medir, evaluar y mejorar procesos de gestion de riesgos, lo cual, seglin diferentes
estudios estd directamente relacionado con un mejor desempeio de los proyectos.

Autores como Nikolaenko & Sidorov (2023) profundizan en la linea que sugiere que,
para alcanzar niveles de madurez mas altos, las organizaciones deben incorporar la gestion de
riesgos en la cultura organizacional y asegurar que todos los miembros del equipo estén
capacitados y comprometidos con la gestion de riesgos. En esta misma linea, Domanska-Szaruga
(2020) propone que la madurez de la cultura de riesgos se manifiesta a través de atributos como
la transparencia en la comunicacion, la tolerancia al reporte de errores sin temor a represalias y el
aprendizaje organizacional continuo, elementos que coinciden con las caracteristicas de niveles

avanzados de madurez en los modelos estudiados. Esta perspectiva ofrece un panorama asociado
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a la interiorizacion que debe tener el personal responsable de los proyectos y de los riesgos,
aportando elementos clave para el modelo de evaluacion propuesto en este estudio.

A pesar de los avances en la comprension de la relacion entre madurez y desempeiio,
persisten desafios importantes, como la integracion de enfoques basados en datos, la
consideracion de factores culturales y la necesidad de adaptar los modelos a contextos globales
diversos, donde las culturas organizacionales y las capacidades técnicas de los equipos pueden
variar significativamente, como es el caso de los proyectos del sector tecnoldgico.
Investigaciones como la de Fauzi & Lubis (2021) responden a estos desafios al proponer marcos
de evaluacion especificos para TI, basados en estandares internacionales (ISO/IEC 27005) y
estructurados tanto para ofrecer un diagndstico de madurez como para brindar una guia para la
accion, un enfoque que resulta crucial para organizaciones tecnoldgicas que buscan mejorar su
gestion de riesgos. Adicionalmente, la incorporacion de métricas dinamicas, como indicadores
predictivos, y la validacion empirica de modelos en sectores emergentes representan areas
importantes para la investigacion futura. En esta linea, el futuro de la gestion de riesgos esta
marcado por la implementacion de tecnologias avanzadas, la personalizacion de modelos para
sectores especificos y el fortalecimiento de la integracion cultural en los procesos de gestion
(Nikolaenko & Sidorov, 2023).

En relacion con lo anterior, el presente estudio se fundamenta en la premisa, respaldada
por los autores citados, de que los bajos niveles de madurez en la gestion de riesgos estan
relacionados con una mayor probabilidad de materializacion de fracasos en los proyectos
(Nikolaenko & Sidorov, 2023). Las observaciones preliminares en la PMO objeto de estudio,
como practicas poco estandarizadas y documentadas en la gestion de riesgos, que han estado

generando problemas recurrentes e incumplimientos, refuerzan la pertinencia de aplicar un
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modelo de madurez que permita diagnosticar el estado actual y establecer las mejoras necesarias
para potenciar los resultados en los proyectos de TI, contribuyendo a abordar los desafios
contemporaneos identificados en la literatura.

Enfoque Metodoldgico: El Estudio de Caso como Estrategia de Investigacion

La evaluacion de un fendémeno complejo y contextual como la madurez en gestion de
riesgos requiere de una estrategia metodologica que permita investigarlo a profundidad dentro de
su entorno. Para este fin, el estudio de caso constituye un enfoque idoneo.

Yin (2014), pionero en el método, define el estudio de caso como "una investigacion
empirica que estudia un fenomeno contemporaneo (el 'caso') en su contexto de la vida real,
especialmente cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no son claramente evidentes".
Esta definicion se alinea con el objeto de esta investigacion, donde el fenomeno (el nivel de
madurez) esta intrinsecamente ligado al contexto de la PMO, su cultura, sus procesos y sus
stakeholders.

La eleccion de este método se justifica en tres aspectos principales:

1. Naturaleza de la pregunta de investigacion: La pregunta central de este estudio
("¢ Como puede un modelo de madurez organizacional enfocado en la gestion de riesgos mejorar
el desempefio de los proyectos de desarrollo de software en las fases de planeacion y
evaluacion?”) es del tipo "como" y "por qué", lo que segiin Yin (2014), es el territorio natural del
estudio de caso, a diferencia de preguntas de "cuanto" o "qué frecuencia", que son propias de
encuestas o analisis estadisticos.

2. El control sobre los eventos: El investigador no tiene control sobre los eventos
comportamentales de la PMO. Solo puede observarlos y analizarlos en su contexto real,

condicién que hace inviables otros métodos y fortalece la pertinencia del estudio.
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3. El enfoque en un fendémeno contemporaneo: La investigacion se centra en una
situacion actual (el estado de madurez actual) y no en eventos histdricos lejanos.

El disefio propuesto por Yin (2014) y adoptado para esta investigacion es el de caso unico
holistico. La unidad de analisis es la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en su totalidad,
considerada como un caso critico y revelador:

. Critico: porque su desempefio es vital para la competitividad de la empresa.

. Revelador: porque permite acceder y analizar de cerca un fenémeno (la brecha en
la gestion de riesgos) que es dificil de observar fuera de su contexto organizacional.

Para garantizar el rigor, el disefio se baso en el principio de la triangulacion de fuentes de
evidencia (Yin, 2014), utilizando multiples métodos de recoleccion de datos (analisis
documental, entrevistas, observacion y un cuestionario embedded) para contrastar y validar los
hallazgos, construyendo asi una explicacion robusta y creible del nivel de madurez y su impacto.
La estrategia de analisis de datos se baso en la construccion de explicaciones, buscando
establecer cadenas de evidencia ldgicas que vinculen las practicas de la PMO con los resultados
observados en los proyectos.

Meétodos de Priorizacion: Herramienta de Impacto e Influencia (HIT)

El método HIT (Herramienta de Impacto e Influencia) es una técnica cualitativa de
priorizacion utilizada en la gestion de problemas y la mejora continua. Su objetivo principal es
evaluar y clasificar un conjunto de elementos, como pueden ser causas raiz identificadas, con
base en dos criterios: el Impacto (o severidad) del elemento y la Influencia (o control) que se
ejerce sobre el mismo (Andersen & Fagerhaug, 2006). Este método permite enfocar recursos

limitados de manera estratégica en los factores que representan la mayor criticidad y sobre los
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cuales se puede actuar de manera mas efectiva, maximizando asi el retorno de la inversion en
esfuerzos de mejora.

En el contexto del presente estudio, el método HIT se empled en una etapa critica
posterior al Analisis de Causa Raiz (Apéndice A). El HIT proporcion6 el marco para priorizar las
causas. La aplicacion del método se adapto para alinearse con el contexto de analisis de riesgos y
causas, utilizando una variante que intercambia el criterio de "Influencia" por el de
"Probabilidad" de ocurrencia.

La aplicacion del método consiste en los siguientes pasos:

Listado: Tomar el conjunto de causas raiz validadas.

Evaluacion: Calificar cada causa en una escala (ej. 1-5) para cada criterio:

. Impacto: Grado de afectacion negativa sobre el problema principal.

o Probabilidad: Frecuencia de que la causa se manifieste.

Calculo y Matriz: Calcular una puntuacion agregada (usualmente multiplicativa Impacto
x Probabilidad).

Decision: Las causas que se ubican en el cuadrante de Alto Impacto/Alta Probabilidad o
a las cuales se les asigna un alto impacto se consideran de méaxima prioridad y se seleccionan
como el objeto central del proyecto de mejora, ya que abordarlas promete el beneficio més
significativo.

Fundamentos Metodologicos para la Validacion de Instrumentos de Investigacion

La validacién del modelo de madurez propuesto requiere fundamentarse en principios

metodologicos para el desarrollo de instrumentos de investigacion. Este estudio adopto tres

enfoques clave para garantizar el rigor y la validez del instrumento de medicion.
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Juicio de Expertos y Validez de Contenido. El juicio de expertos es una técnica
metodologica que permite validar la pertinencia de los items en un instrumento de investigacion.
Segun Polit & Beck (2006), este método consiste en "someter los items del instrumento a la
evaluacion de un grupo de expertos en el area de conocimiento, quienes determinan si los items
representan adecuadamente el constructo que se pretende medir".

Para cuantificar el consenso entre expertos se utiliza el indice de Validez de Contenido
(CVI), el cual calcula la proporcion de expertos que estan de acuerdo con la relevancia de cada
item. Polit & Beck (2006) establecen que:

. CVI por item > 0.78: Indica consenso adecuado

. CVI global > 0.90: Refleja excelente validez de contenido

Confiabilidad y Consistencia Interna. La confiabilidad de un instrumento se refiere a la
consistencia y estabilidad de las mediciones. Nunnally (1978), en su obra "Psychometric
Theory", indica que el coeficiente Alpha de Cronbach es el indicador mas utilizado para medir la
consistencia interna de instrumentos con multiples items.

Los criterios establecidos por Nunnally (1978) son:

. Alpha > 0.90: Excelente consistencia
. Alpha > 0.80: Buena consistencia
. Alpha > 0.70: Consistencia aceptable para investigacion aplicada

Estudio Piloto y Validez de Aplicacion. El estudio piloto, dentro del marco de estudios
de caso de Yin (2014), constituye una fase de "pretesting" que permite refinar los procedimientos
de recoleccion de datos antes de su aplicacion definitiva.

Definiciones Operacionales de Constructos Clave. Para asegurar la comprension

consistente de los conceptos centrales del modelo, se establecen las siguientes definiciones
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operacionales basadas en la clasificacion de incertidumbre para gestion de riesgos (Chapman,
2019):

Known unknowns (Riesgos conocidos-desconocidos): Eventos o condiciones
identificables y analizables mediante técnicas estandar de gestion de riesgos (Chapman, 2019).
Son riesgos que pueden ser anticipados, cuantificados y para los cuales se pueden planificar
respuestas especificas. Ejemplo operacional: Retraso en la entrega de un componente critico por
parte de un proveedor identificado.

Unknown unknowns (Riesgos desconocidos-desconocidos): Eventos impredecibles que
no pueden ser identificados mediante técnicas convencionales de analisis de riesgos. Requieren
la implementacion de reservas de contingencia generales y estrategias de resiliencia
organizacional. Ejemplo operacional: Cambio regulatorio sorpresivo que afecta la tecnologia
utilizada en el proyecto.

Riesgo General del Proyecto (Overall Project Risk): El efecto de la incertidumbre sobre
los objetivos del proyecto como un todo, que surge de la combinacion e interaccion de riesgos
individuales. Se manifiesta como la exposicion de los stakeholders a las consecuencias de las
variaciones en el resultado del proyecto.

Enfoque Multi-Paso (Multi-pass Approach): Estrategia iterativa de gestion de riesgos que
implica realizar multiples ciclos del proceso, cada uno disefiado para responder preguntas
estratégicas especificas en diferentes fases del proyecto, comenzando con el analisis de alto nivel
antes del detalle operativo.

Insubordinacion Constructiva: Practica mediante la cual el gestor de riesgos cuestiona y
refina las preguntas estratégicas que guian el andlisis, asegurando que el proceso aborde los

aspectos mads criticos de la incertidumbre del proyecto.
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Integracion en el Enfoque de Estudio de Caso. Estos métodos de validacion se

integraron con el enfoque de estudio de caso de Yin (2014), aplicando sus criterios de calidad:

. Validez de Constructo — Juicio de expertos y CVI aplicados al kit de
instrumentos

. Confiabilidad — Alpha de Cronbach y protocolo estandarizado

. Validez Interna — Estudio piloto y triangulacién

Los principios aqui descritos se plasmaron en el protocolo del estudio de caso,
garantizando el rigor en la construccion del modelo, la recoleccion de datos y el andlisis.
Marco Contextual
Descripcion General de la Empresa

La investigacion se desarrolla en una empresa colombiana del sector tecnolégico’,
especializada en el desarrollo de soluciones de software y servicios de pagos electronicos (e-
commerce). La compaiiia cuenta con mas de 20 afios de experiencia en el mercado y actualmente
emplea a aproximadamente 200 colaboradores, lo que la posiciona como una organizacion de
tamafio mediano con una estructura consolidada y en crecimiento.

Las actividades principales de la organizacion se centran en el ecosistema de pagos
digitales e incluyen:

Desarrollo de integraciones: Conexion con nuevas redes de pago, pasarelas y
adquirentes para ampliar las opciones de pago ofrecidas a los comercios.

Creacion de aplicaciones: Desarrollo de nuevas soluciones para procesamiento de

pagos, aplicaciones moviles y servicios de seguridad transaccional (prevencion de fraude).

! Por acuerdo de confidencialidad con la organizacion, se omite su nombre comercial y algunos datos especificos
que pudieran identificarla. La informacién presentada es suficiente para contextualizar el estudio sin comprometer
dichos acuerdos.
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Actualizacion y mantenimiento: Mejora continua de sistemas, aplicaciones y servicios
existentes para garantizar su disponibilidad, seguridad y competitividad.

La estructura organizacional estd compuesta por direcciones de tecnologia, producto,
comercial, operaciones y soporte. La direccion de tecnologia alberga a los equipos de desarrollo,
arquitectura, calidad y la Oficina de Gestién de Proyectos (PMO), que corresponde al objeto
central de este estudio.

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)

La PMO fue creada en el afio 2020 con el objetivo de estandarizar y mejorar la gestion de
los proyectos tecnoldgicos de la compaiia. Depende de la Direccion de Tecnologia y esta
conformada por un equipo de 7 profesionales con los siguientes roles:

Gerente de PMO. Su rol es el de liderazgo estratégico, relacion con alta direccion y
definicién de metodologias.

3 Project managers: Realizan gestion integral de proyectos, seguimiento y relacion con
clientes internos y externos.

1 lider técnico: Realiza acompafiamiento técnico, definiciones de factibilidad de
requerimientos y validacion de soluciones.

2 analistas de Proyecto: Realizan el andlisis de requerimientos, estimaciones, apoyo en
planificacion, seguimiento administrativo y gestion de indicadores.

La PMO gestiona diversos proyectos, relacionados con el nlicleo de negocio:

Proyectos de integracion: Conexion con nuevas redes de pago, pasarelas, bancos y
proveedores de servicios tecnoldgicos.

Proyectos de desarrollo de aplicaciones: Nuevas funcionalidades para plataformas de

pago, aplicaciones moviles, servicios de seguridad.
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Proyectos de actualizacion: Mejoras a sistemas, migraciones tecnoldgicas,
actualizaciones de versiones.

Las metodologias utilizadas varian segun la naturaleza del proyecto: se emplean enfoques
agiles para desarrollos nuevos, enfoques predictivos para integraciones con terceros con
requerimientos estables, e hibridos para proyectos mixtos. La herramienta principal de gestion es
ClickUp, complementada con herramientas de Office 365 para documentacion y MS Project para
planificacion de proyectos predictivos.

Caracterizacion de los Proyectos Gestionados

Para efectos de este estudio, y basado en el andlisis de 31 proyectos ejecutados en los
ultimos cuatro afios, se ha establecido la clasificacion por magnitud de la Tabla 3.

Tabla 3

Clasificacion de Proyectos por Magnitud

Magnitud Criterio (horas estimadas) Cantidad en muestra % del total
Grandes > 400 horas 7 23%
Medianos Entre 200 y 400 horas 9 29%
Pequetos <200 horas 15 48%

Nota. Esta tabla muestra la clasificacion de proyectos por su magnitud o tamatfio.

Los proyectos se ejecutan para clientes externos (comercios, bancos, procesadores) y para
areas internas (producto, operaciones, comercial). Una caracteristica critica es la alta
dependencia de proveedores externos, como redes de pago, bancos y partners tecnolégicos, sobre
los cuales la PMO tiene control limitado pero que son determinantes para el éxito de los

proyectos.
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Contexto Problematico Especifico
La PMO objeto de estudio enfrenta desafios recurrentes relacionados con la
materializacion de riesgos en sus proyectos. Durante el periodo analizado, se han identificado

situaciones como:

. Retrasos significativos en la entrega de proyectos (83% de los proyectos
impactados)

. Sobrecostos no planificados (61% de los proyectos impactados)

. Cambios de alcance no controlados

. Cancelacion de iniciativas estratégicas

Este contexto de alta incertidumbre, dependencia externa y resultados inconsistentes
motivo la realizacion del presente estudio, que busca diagnosticar las causas estructurales de
estos problemas y proponer mejoras basadas en el fortalecimiento de la gestion de riesgos. El
andlisis detallado de esta problematica se presenta mas adelante, mientras que este apartado tiene

como fin situar el contexto del entorno donde ocurre la investigacion.
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Metodologia
Enfoque de Investigacion

Con base en el marco teorico revisado, que destaca la naturaleza compleja y contextual
de la gestion de riesgos (Nikolaenko & Sidorov, 2023), este proyecto aplicado adopto el método
de estudio de caso unico, de acuerdo con los postulados de Yin (2014), para estudiar el fendmeno
contemporaneo de la madurez en gestion de riesgos en su contexto real: la PMO de una empresa
de desarrollo de software. El disefio es descriptivo-explicativo, ya que no solo caracteriza el nivel
de madurez, sino que busca construir una explicacion causal de como este impacta el desempeiio
de los proyectos.

Se empled una estrategia de métodos mixtos embedded (Yin, 2014), donde:

El componente cualitativo (analisis documental, entrevistas, observacion) fue primario y
permitid comprender los procesos, practicas y cultura de la organizacion.

El componente cuantitativo (cuestionario de madurez basado en el modelo PRMM)
estuvo incorporado para proporcionar una métrica especifica que complementa y triangula los
hallazgos cualitativos.

Disefio del Estudio

Se utilizd un disefio de caso Unico holistico (Yin, 2014), donde la unidad de analisis es
la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) como una entidad integral. Este caso se selecciond
bajo un muestreo por conveniencia y por ser critico y revelador (Yin, 2014). Es critico debido a
que su desempeio impacta directamente la competitividad de la empresa, y es revelador porque
permite acceder a un fendmeno (la brecha en la gestion de riesgos) que es dificil de observar
fuera de su contexto natural, lo que fue crucial para responder al 'cémo' y "por qué' de la pregunta

de investigacion.
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Seleccion del Caso y Unidad de Analisis

El caso seleccionado es la PMO de la empresa caso de estudio, dedicada a la gestion de
proyectos de desarrollo de software y soluciones de pagos digitales. La seleccion fue de
tipo purposiva o intencional, basada en los siguientes criterios (Yin, 2014):

Accesibilidad: Acceso a datos, documentos y participantes.

Capacidad de ilustrar el fenomeno: La PMO ha experimentado problemas recurrentes
relacionados con la materializacion de riesgos, lo que la convierte en un caso ideal para estudiar
la madurez en gestion de riesgos.

Relevancia para los objetivos: Permite diagnosticar capacidades, identificar brechas y
proponer estrategias de mejora alineadas con el objetivo general.

Fuentes de Evidencia y Triangulacion

Para garantizar la confiabilidad y validez del estudio, se elabord un protocolo que guid la
recoleccion de datos a través de multiples fuentes de evidencia, permitiendo la triangulacion de
datos (Yin, 2014). Las fuentes utilizadas se exponen en la Tabla 4.

Tabla 4

Fuentes de Evidencia para la Recoleccion de Datos

Fuente Instrumento / Actividad Proposito
Analisis de politicas, actas de Contrastar lo formalmente establecido
_ reuniones, matrices de riesgo, con la practica real y reconstruir el
Documentacion

registros de proyectos, informes de  contexto historico de la gestion de
lecciones aprendidas. riesgos.

. . Comprender procesos, percepciones,
Entrevistas semiestructuradas a
cultura organizacional y practicas
Entrevistas lideres de PMO, project managers, y
reales de gestion de riesgos desde la
stakeholders clave (n=5-6). o
experiencia de los actores.
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Fuente Instrumento / Actividad Propésito
. . . Verificar in situ la ejecucion (o
. Asistencia a reuniones de ' .
Observacion . . o . ausencia) de procesos de gestion de
. planificacion, revision de riesgos y ‘ o
Directa o riesgos y la dindmica de
seguimiento de proyectos. o
comunicacion.
. . Obtener una métrica cuantitativa
. . Cuestionario estructurado basado en .
Cuestionarios embedded del nivel de madurez en
un modelo de madurez. ' ‘
dimensiones especificas
Analisis de bases de datos de Proporcionar evidencia cuantitativa
Archivos desempefio de proyectos (retrasos, del impacto de la baja madurez en la

sobrecostos, desviaciones).

gestion de riesgos.

Nota. Esta tabla muestra las fuentes de evidencia definidas para la triangulacion y validacion de

la informacidn.

Protocolo del Estudio de Caso

Se desarroll6 un protocolo (Yin, 2014) que incluyo:

Objetivos y preguntas de investigacion.

Plan de recoleccion de datos: guia de entrevistas, lista de documentos, criterios de

observacion, y cuestionario de madurez.

Componente de validacion del instrumento: Procedimientos para juicio de expertos (CVI)

y estudio piloto.

Procedimientos para el acceso al caso y la gestion ética de los participantes.

Estrategia de analisis de datos con métricas de validacion (CVI, Alpha de Cronbach.

Estrategia de Analisis de Datos

Para construir una explicacion causal que respondiera a la hipodtesis de investigacion, el

analisis siguid la estrategia de construccion de explicaciones (Yin, 2014), mediante la cual se
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busco vincular el nivel de madurez encontrado (variable independiente) con el desempeiio de los
proyectos (variable dependiente). Se abordaron las siguientes etapas:

1. Reduccion de datos: Transcripcion de entrevistas, organizacion de documentos y
datos cuantitativos.

2. Codificacion: Los datos cualitativos se codificaron con categorias derivadas de
los dominios del modelo de madurez.

3. Triangulacion y dispersion de evidencias: Para cada categoria, se contrasto la
evidencia proveniente de todas las fuentes (ej: lo dicho en una entrevista vs. lo observado en una
reunion vs. lo documentado en una politica).

4. Analisis de patrones: Se identificaron patrones que expliquen el nivel de
madurez actual y su relacion con el desempefio de los proyectos. Por ejemplo, se corroboro el
patron de "enfoque reactivo" a través de las distintas fuentes.

5. Analisis cuantitativo embedded: Los resultados del cuestionario se analizaron
con estadistica descriptiva (medias, frecuencias) para obtener un puntaje de madurez por
dimensiodn, el cual se integré a la explicacion cualitativa.

6. Analisis GAP: Se compard el estado actual con el estado deseado (modelo de
madurez) y se priorizaron las brechas utilizando el método HIT.

7. Validacion del instrumento: Previo al andlisis principal, se valido el modelo de
madurez mediante juicio de expertos (Polit & Beck, 2006).

Criterios de Calidad y Rigor Cientifico
Para asegurar la calidad del estudio, se siguieron los criterios de Yin (2014):
Validez de constructo: Se garantizé mediante triangulacion de fuentes de evidencia la

validacion especifica del instrumento a través de juicio de expertos (CVI > 0.90).



75

Validez interna: Se establecido mediante la construccion de explicaciones l6gicas durante
el analisis, vinculando las brechas de madurez identificadas con los problemas de desempefio de
los proyectos.

Validez externa: Si bien es un caso unico, se proporciona una descripcion densa del
contexto de la PMO que permite evaluar la transferibilidad de los hallazgos a organizaciones con
caracteristicas similares.

Confiabilidad: Se desarrollé un protocolo del estudio de caso y se mantuvo una base de
datos del caso con todas las evidencias recolectadas (notas, grabaciones anonimas, documentos,
datos crudos), permitiendo una eventual auditoria. La métrica especifica para este criterio fue
Alpha de Cronbach > 0.80.

Procedimiento de Recoleccion y Analisis de Datos

El procedimiento para la ejecucion del estudio de caso, alineado con el protocolo y las
fuentes de evidencia descritas, se compuso de cuatro etapas:

Analisis de la documentacion de la PMO (politicas, actas, reportes, registros de
proyectos) para mapear las practicas establecidas de gestion de riesgos y reconstruir el contexto
histoérico de su implementacion.

Aplicacion de cuestionarios a los participantes seleccionados, para medir el nivel de
madurez en gestion de riesgos.

Realizacion de Entrevistas con stakeholders clave para obtener informacion detallada
sobre procesos y percepciones.

Consolidacion y andlisis de datos, integrando resultados cualitativos y cuantitativos para

su interpretacion.
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Los resultados de este analisis integral fueron interpretados para evaluar el nivel de madurez actual, diagnosticar las

capacidades y brechas de la PMO, y fundamentar la formulacion de acciones especificas destinadas a fortalecer sus procesos de

gestion de riesgos, promoviendo asi un cambio hacia practicas mas proactivas y preventivas que mejoren el desempeiio de los

proyectos.

Relacion de Objetivos, Actividades y Metodologia

La Tabla 5 sintetiza la estrategia para la investigacion, relacionando cada objetivo especifico con las actividades concretas, la

metodologia especifica a emplear y las herramientas previstas para su desarrollo, asegurando la alineacion con el disefio general del

estudio de caso.

Tabla 5

Actividades por cada Objetivo y la Metodologia para el Desarrollo de cada Actividad

Objetivo

Actividad Metodologia

Herramientas

Disefiar un modelo de
madurez para la gestion
de riesgos, aplicable a la
PMO de la empresa caso

de estudio

Revisar modelos de madurez existentes

(CMMI, PRMM, ISO 31000) e

identificar de los modelos de madurez Revision de Literatura (Parte del
organizacional y de gestion de riesgos disefio del protocolo de caso).
disponibles lo que puedan ser aplicables

al contexto

Identificar criterios clave a partir de Analisis de Contenido de marcos de

literatura y contexto del sector. referencia.

Bases de datos académicas
(Scopus, IEEE), bibliografia sobre

gestion de riesgos.

Tableros colaborativos (Miro),

hojas de calculo (Excel).
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Objetivo

Actividad

Metodologia

Herramientas

Disefiar la estructura del modelo de

madurez.

Validar el modelo con expertos internos

y externos.

Disefio conceptual del instrumento
de investigacion.
Triangulacién de Fuentes (expertos)

para validez de constructo.

Software de diagramacion y disefio
(Lucidchart).
Plataformas de reuniones virtuales,

tableros colaborativos (Miro).

Caracterizar el estado
actual y las practicas de
gestion de riesgos en la
PMO, mediante un
estudio de caso en una

empresa de Tecnologia

Recopilar informacion sobre las practicas

actuales de gestion de riesgos de la PMO.

Analizar la documentacion existente
relacionada con la gestion de riesgos

(politicas, actas, reportes).

Mapear los procesos actuales de gestion

de riesgos.

Estudio de Caso - Recoleccion de
Datos: Entrevistas

semiestructuradas.

Estudio de Caso - Recoleccion de

Datos: Analisis de Documentos.

Estudio de Caso - Recoleccion de
Datos: Observacion y Analisis de

Procesos.

Guia de entrevistas (basada en el

modelo).

Documentos internos, software de
gestion de documentos

(SharePoint).

Software de diagramacion

(Lucidchart).

Aplicar y validar el
modelo de madurez
propuesto en la empresa
caso de estudio para
evaluar el nivel de
capacidades actuales e
identificar brechas en los

procesos de gestion de

Evaluar el nivel de madurez de las

practicas actuales de gestion de riesgos,

aplicando el modelo de madurez
disefiado a los procesos actuales de la

PMO

Recopilar evidencia y datos sobre la

implementacion del modelo.

Estudio de Caso - Analisis de Datos:

Triangulacion de evidencias
(entrevistas, documentos,
observacion) para evaluar cada

criterio del modelo.

Estudio de Caso - Analisis de Datos:

Dispersion de Evidencias (buscar

proof para cada item del modelo).

Matriz de evaluacion (Excel o

herramienta especializada).

Base de datos del caso (registro de

evidencias).
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Objetivo

Actividad

Metodologia

Herramientas

riesgos durante la
planificacion y ejecucion

de proyectos.

Identificar brechas en las practicas
actuales de gestion de riesgos y el

modelo deseado.

Validar los hallazgos con el equipo de la

PMO.

Estudio de Caso - Analisis de Datos:

Analisis de Patrones y Analisis
GAP.

Estudio de Caso - Control de
Calidad: Revision por informantes

para validez interna.

Modelos de madurez, referencias
de buenas practicas. Hojas de
calculo (Excel), tableros de analisis.
Tableros colaborativos (Miro),
software de presentacion

(PowerPoint).

Formular un conjunto de
estrategias de mejora,
derivadas de la
evaluacion del caso de
estudio, dirigido a
incrementar el nivel de
madurez en la gestion de

riesgos en la PMO.

Analizar los hallazgos del modelo de

madurez y priorizar areas de mejora.

Disefiar estrategias especificas para
mitigar brechas identificadas y
estructurar un plan de implementacion

para las acciones de mejora establecidas.

Validar las estrategias propuestas con

stakeholders clave.

Estructurar un plan de implementacion

para las acciones de mejora.

Analisis Causal y Priorizacion (e.g.,
método HIT) a partir de los

hallazgos triangulados del caso.

Disefio de Soluciones basado en
evidencia empirica (hallazgos del

€aso).

Triangulacion de Perspectivas para

enriquecer y validar las estrategias.

Priorizacion de acciones, disefio de
cronograma, asignacion de
responsables, definicion de hitos y

validacion del plan.

Software de analisis de datos, Excel

Tableros colaborativos (Miro),
software de planificacion (MS

Project).

Plataformas de reuniones virtuales,
software de presentacion
(PowerPoint).

Analisis RACI, criterios SMART;
herramientas: MS Project, ClickUp,
Trello, hojas de calculo (Excel),
plataformas de reuniones virtuales

(Teams).
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Objetivo Actividad Metodologia Herramientas
Definir un marco de Analisis de Requisitos para el
Definir métricas clave (KPIs) alineadas a Guias de métricas (PMBOK),
indicadores de monitoreo, basado en mejores
las estrategias. Excel.
desempefio (KPIs) para practicas.
monitorear la efectividad Disefio de Marco de Medicion para
) _ Disefar un sistema de monitoreo para los Software de visualizacion (Power
de la implementacion de la evaluacion continua. Desarrollo
) ) indicadores de desempefio. BI).
las estrategias de mejora de dashboards y tableros de control.

propuestas y medir el

avance en el nivel de Realizar pruebas piloto para validar los ~ Prueba Piloto o Simulaciéon con Herramientas de gestion de
madurez de la gestion de  indicadores disefiados. datos del caso de estudio. proyectos (MS Project), Excel.
riesgos.

Nota. Esta tabla muestra las actividades asociadas a cada objetivo del estudio y la metodologia asociada.



Cronograma de Actividades
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El plan de trabajo para el desarrollo de la investigacion se distribuye en un cronograma organizado en cuatro fases principales

que agrupan las actividades de la Tabla 5. La Tabla 6 presenta el diagrama de Gantt correspondiente, detallando la secuencia y

duracidn de cada actividad.

Tabla 6

Diagrama Cronologico y Relacion de las Actividades por Fase

Fase

Actividad

Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 7 8

Fase 1: Diseqo del

modelo de madurez

Fase 1: Disefio del
modelo de madurez
Fase 1: Disefio del
modelo de madurez
Fase 1: Disefio del
modelo de madurez
Fase 1: Disefio del

modelo de madurez

Revisar modelos de madurez existentes (CMMI, PRMM, ISO
31000) e identificar de los modelos de madurez organizacional y de
gestion de riesgos disponibles lo que puedan ser aplicables al
contexto

Revision del marco tedrico y seleccion del modelo de madurez

aplicables al contexto

Identificar criterios clave a partir de literatura y contexto del sector.

Disefar una estructura del modelo de madurez.

Validar el modelo preliminar con expertos internos y externos.
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Fase

Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5

Actividad

Mes Mes Mes

6

7

8

Fase 2: Diagnostico del
estado actual

Fase 2: Diagndstico del
estado actual

Fase 2: Diagnostico del
estado actual

Fase 3:
Implementacién y
evaluacion

Fase 3:
Implementacion y
evaluacion

Fase 3:
Implementacion y
evaluacion

Fase 3:
Implementacion y
evaluacion

Fase 4: Disefio de

estrategias y monitoreo

Recopilar informacion sobre las practicas actuales de gestion de
riesgos de la PMO.
Analizar la documentacion existente relacionada con la gestion de

riesgos.
Mapear los procesos actuales de gestion de riesgos.

Evaluar el nivel de madurez de las practicas actuales de gestion de
riesgos, aplicando el modelo de madurez disefiado a los procesos

actuales de la PMO.

Recopilar evidencia y datos sobre la implementacion del modelo.

Identificar brechas en las practicas actuales de gestion de riesgos y el

modelo deseado.

Validar los hallazgos con el equipo de la PMO.

Analizar los hallazgos del modelo de madurez y priorizar areas de

mejora.
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Fase

Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4

Actividad

Mes Mes

5

6

Mes Mes

7

8

Fase 4: Disefo de

estrategias y monitoreo

Fase 4: Disefio de
estrategias y monitoreo
Fase 4: Disefio de
estrategias y monitoreo
Fase 4: Disefio de
estrategias y monitoreo
Fase 4: Disefio de
estrategias y monitoreo
Fase 4: Disefio de

estrategias y monitoreo

Disefiar estrategias especificas para mitigar brechas identificadas y
estructurar un plan de implementacion para las acciones de mejora

establecidas

Validar las estrategias propuestas con stakeholders clave.

Estructurar un plan de implementacion para las acciones de mejora.

Definir métricas clave (KPIs) alineadas a las estrategias.

Disefiar un sistema de monitoreo para los indicadores de desempeilo.

Realizar pruebas piloto para validar los indicadores disefiados.

Nota. Esta tabla muestra el cronograma para la implementacion del estudio.



Variables de Estudio

Con relacion a los variables se establecen aquellas que son objeto de estudio:
Nivel de Madurez en la Gestion de Riesgos

Esta variable es evaluada y medida mediante el modelo implementado. En este caso se
desarroll6d una encuesta con base en el modelo elegido que mide las dimensiones clave de
madurez.
Identificacion y Adopcion de Mejores Prdcticas para la Gestion de Riesgos en Proyectos de
Tecnologia.

Se aplico la evaluacion de madurez de riesgos al equipo y procesos de la PMO para

establecer un punto de partida. Esto incluye:

o Revision de los procesos actuales de gestion de riesgos.

o Evaluacion de herramientas tecnoldgicas utilizadas.

° Entrevistas con stakeholders clave (lideres, desarrolladores, proveedores,
clientes).

Indicadores Clave a Medir
. Madurez en gestion de riesgos: Aumento en el nivel de madurez medido por el

modelo seleccionado.

o Porcentaje de riesgos identificados y gestionados adecuadamente.
. Tiempo promedio para mitigar un riesgo identificado.

. Reduccion en el numero de riesgos criticos no gestionados.

o Frecuencia y efectividad de los comités de gestion de riesgos.

. Nivel de documentacién y claridad de procesos.

A largo plazo:
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. Medicion acciones de cambio aplicadas por proyecto.

o Desempefio del proyecto: Mejora en la tasa de cumplimiento de plazos y
presupuestos y Reduccion de retrasos en las tareas criticas

. Satisfaccion de stakeholders: Incremento en la percepcion de confianza en los

equipos y procesos de gestion de riesgos.
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Presupuesto
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Para la ejecucion del estudio se plantearon los recursos y costos asociados de la Tabla 7.

Tabla 7

Presupuesto para Desarrollo y Recursos Disponibles

o Presupuesto
Recurso Descripcion
(COP)
Ingeniera Industrial. Especialista en gestion
_ $ 8.533.333
Equipo Humano de proyectos
Soporte equipo PMO $200.000
. Licencia de Microsoft Office $200.000
Equipos y Software _
Equipo de computo $2.000.000
Viajes y Salidas de Campo Transportes eventuales a sede fisica $240.000
Materiales y suministros -
o Acceso a Internet $720.000
Bibliografia
Acceso a bases de datos UNAD -
TOTAL $ 11.893.333

Nota. Esta tabla muestra los costos requeridos para la implementacion del proyecto aplicado.
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Alcance

El proyecto aplicado se centra en el ambito de gestion de proyectos, con énfasis particular
en la gestion de riesgos. En este contexto, el alcance del estudio se concentra en los siguientes
aspectos:

. Proyectos de Tecnologias de la Informacion (TI), abordando los desafios y
caracteristicas especificas de este sector.

o La gestion de proyectos llevados a cabo por la Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) de una empresa de desarrollo de Software que también provee productos de pagos.

o El estudio profundiza en la gerencia de riesgos de tecnologia dentro de la gestion
de los proyectos en las fases de planeacion y ejecucion.

o Se exploran modelos de madurez organizacional vinculados particularmente a la
gestion del riesgo.

. Se construye un plan de implementacion para las acciones de mejora establecidas
para la gestion de proyectos basado en el analisis de la madurez de riesgos de tecnologia en las
fases de planeacion y ejecucion en la PMO.

Alcance Temporal

El estudio abarco un periodo de cuatro afios recientes, comprendido entre 2021 y 2024.
Esta delimitacion permite analizar informacion reciente sobre practicas para la ejecucion de los
proyectos, asi como, capturar los impactos actuales de los riesgos.

Alcance Espacial
El estudio se enfoco en los proyectos gerenciados por el area de la PMO en una empresa

de tecnologia especializada en desarrollos de software y servicios de pagos e-commerce, con



sede central en Colombia, pero cuyos proyectos podrian tener un alcance global debido a la

naturaleza del sector. Esto incluye:

1. La interaccion con clientes nacionales e internacionales.

2. La dependencia de proveedores y redes de procesamiento externos y equipos
remotos.

3. Las dinamicas especificas del sector tecnolédgico.

Posibles Extensiones

Si se identifican tendencias relevantes, el estudio podria extrapolar las conclusiones a
empresas similares en el sector tecnoldgico para proponer recomendaciones aplicables en un
contexto mas amplio.

Adicionalmente, podria evaluarse como este alcance espacial y temporal se refleja en

industrias con dindmicas de proyectos similares.
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Resultados de la Investigacion
Diseiio del Modelo de Madurez para la Gestion de Riesgos
Revision y Andalisis de Modelos de Madurez Existentes

Este apartado detalla el proceso de analisis de los modelos de madurez en gestion de
riesgos. El objetivo es identificar elementos aplicables y las limitaciones que justifican el
desarrollo de un modelo adaptado para el contexto de la PMO de la empresa de desarrollo de
software. Siguiendo los postulados de Yin (2014) para la construccion de un disefio tedrico
robusto, esta revision no se limita a la enumeracion de modelos, sino que los evalta contra
criterios predefinidos, identificando vacios y fortalezas para justificar la necesidad de un modelo
adaptado.

Metodologia de la Revision y Criterios de Analisis. La revision se centr6 en modelos
de madurez orientados a la gestion de riesgos en proyectos, descartando modelos genéricos de
capacidad organizacional o de gestion de proyectos, a menos que incluyeran un componente
explicito de riesgos.

Para garantizar una seleccion rigurosa, se definieron criterios de evaluacion basados en
las necesidades especificas de la PMO para la empresa caso de estudio:

Criterio 1: Enfoque y especificidad. ;El modelo esta disefiado especificamente para la
gestion de riesgos en proyectos, 0 es un marco genérico?

Criterio 2: Estructura multidimensional. ;Ofrece dimensiones o categorias de evaluacion
(ej., cultura, procesos, personas) para un diagndstico holistico?

Criterio 3: Contextualizacion para TI/Software. ;Considera riesgos y particularidades de

los proyectos de tecnologia (ej., incrementalidad, deuda técnica, dependencia de proveedores)?
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Criterio 4: Orientacion a la mejora y la valoracion cuantitativa: ;Proporciona una hoja de
ruta clara y enfatiza el uso de métricas para medir la efectividad?

Criterio 5: Sustento empirico: ;/Existe evidencia de su aplicacion y efectividad en
contextos reales?

Analisis de Modelos Clave y sus Limitaciones. La revision reveld que ningiin modelo
satisface por si solo todos los criterios, lo que justifica la integracion propuesta.

Project Risk Maturity Model (PRMM) - Hopkinson (2011)

Fundamento y fortalezas: Se erige como el modelo de referencia para proyectos debido a
su estructura que permite una evaluacion integral y que se organiza en 6 perspectivas clave: (1)
Stakeholders del proyecto, (2) Identificacion de riesgos, (3) Andlisis de riesgos, (4) Respuestas a
riesgos, (5) Gestion del proyecto, y (6) Cultura de gestion de riesgos. El modelo evalta la
madurez a través de 50 preguntas especificas distribuidas en estas perspectivas.

Su flexibilidad (C2) y orientacion especifica a proyectos (C1) lo convierten en una base
ideal para la adaptacion. Al estar disenado para la gestion de riesgos en proyectos, sus
dimensiones y criterios son relevantes para el objeto de estudio.

Niveles de madurez: Hopkinson (2011) define varios niveles (Naive, Novice,
Normalized, Natural) que describen la evolucion desde un enfoque reactivo hasta uno integrado,
proactivo y optimizado.

Limitaciones identificadas:

Falta de especificidad para TI (C3): Es un modelo genérico para proyectos. No aborda

los 105 riesgos universales de TI identificados por Nikolaenko & Sidorov (2023).
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Ambigiiedad en métricas (C4): Si bien evalua la "Aplicacioén", no profundiza en el uso
de indicadores cuantitativos para medir la efectividad de la gestion de riesgos, una brecha que
Chapman (2019) si aborda de manera explicita.

Modelo de Nikolaenko & Sidorov (2023) para proyectos de TI

Fundamento y fortalezas: Surge como una critica a la falta de contextualizacion de los
modelos generales. Su principal aporte es la identificacion de 105 riesgos especificos de TI
(C3) y su advertencia sobre la sobrecarga de recursos en la fase de estandarizacion. Su modelo
de 4 niveles (Ausente, Inicial, Aleatorio, Estandarizado) es intuitivo y est4 disefiado
especificamente para el sector, demostrando un sustento empirico inicial (C5) con pruebas en 3
casos.

Limitaciones identificadas:

Estructura unidimensional (C2): Se centra en los riesgos (el "qué") y en una escala de
madurez lineal, pero no desarrolla dimensiones como la "cultura" o el "liderazgo" con la
profundidad del PRMM. Carece de un marco multidimensional para evaluar capacidades
organizacionales de forma holistica.

Foco en el contenido sobre el proceso: Es excelente para el "qué" gestionar, pero menos
robusto para evaluar "cOmo" se gestiona a nivel de capacidades y gobierno.

Modelo de Chapman (2019)

Fundamento y fortalezas: Representa una sintesis de mas de 22 modelos y se distingue
por su enfoque estructurado en los objetivos de la Gestion de Riesgos en Proyectos, las
actividades centrales y las barreras de implementacion. Su principal fortaleza es el énfasis
explicito en la gestion cuantitativa y las métricas (C4), cerrando la brecha identificada en el

PRMM. Su estructura de 5 niveles y 9 categorias (Liderazgo y Gobierno, Cultura, Personas,
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Proceso, Sistema, etc.) ofrece granularidad y una vision integral (C2). Ademas, fue validado
empiricamente (C5) en 4 programas/proyectos reales, mostrando una correlacion directa entre su
aplicacion y la mejora en la efectividad de la gestion de riesgos.

Limitaciones identificadas:

Complejidad y enfoque sectorial (C1, C3): Su naturaleza compuesta puede ser compleja
para una aplicacion agil. Adicionalmente, tiene un enfoque hacia megaproyectos de
infraestructura, no a la dinamica iterativa e incremental de los proyectos de software.

Estandar 1SO 31000 (IS0, 2018)

Fundamento y fortaleza: No es un modelo de madurez por si mismo, sino un marco para
una gestion de riesgos efectiva. Proporciona los principios rectores de calidad (integracion,
mejora continua, personalizacion) que todo modelo de madurez deberia promover.

Limitacién identificada:

Falta de operatividad: No define niveles ni proporciona un instrumento de medicion, por
lo que no puede ser usado de forma aislada.

Otros modelos revisados (RM Maturity Model, Management of Risk Maturity Model,
RMM, RM3). El andlisis de Nikolaenko & Sidorov (2023) sobre estos modelos revela algunas
limitaciones como la falta de evidencia empirica, ausencia de evaluacion de la cultura
corporativa orientada al riesgo y de la madurez profesional de los especialistas. Modelos como el
RM3 estan altamente especializados en sectores como la construccion, lo que limita su

transferibilidad al contexto de T1.
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Sintesis del Analisis y Necesidad de un Marco Integrado. El anélisis demostr6 que la adopcidon de un tnico modelo era

inviable debido a la complementariedad de sus fortalezas y debilidades. La Tabla 8 sintetiza este analisis comparativo, que es el

nucleo de la justificacion para el modelo integrado.
Tabla 8

Analisis Comparativo de Modelos de Madurez en Gestion de Riesgos

Modelo / C1: Enfoque C2: Estructura C3: Contexto C4: Métricas  CS5: Sustento Aporte clave para el
Fuente proyectos multidimensional  TI/Software y mejora empirico modelo integrado
Columna
PRMM
_ Alto (4 _ ‘ Medio Alto (Referencia vertebral: Estructura
Hopkinson Alto _ ‘ Bajo (Genérico) ' o _
2011) dimensiones) (Implicito) en proyectos) multidimensional y de
niveles.
Contextualizacion
. critica: Lista de
Nikolaenko & ‘ Alto (105 ‘ . ‘
‘ Bajo (Enfoque en _ Medio (En Medio (Pruebas  riesgos de TIy
Sidorov Alto _ riesgos ' _
riesgos) eficacia) en 3 casos) advertencia sobre
(2023) especificos)

sobrecarga de

récursos.
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Modelo / C1: Enfoque C2: Estructura C3: Contexto C4: Métricas  C5: Sustento

Fuente proyectos multidimensional  TI/Software y mejora empirico

Aporte clave para el

modelo integrado

Bajo (Enfoque  Alto (Enfasis ‘
Chapman o Alto (Validado
Alto Alto (9 categorias) en cuantitativo y
(2019) ) o en 4 programas)
infraestructura)  en objetivos)

ISO Medio o . N/A Alto (Estandar
o N/A (Principios)  N/A (Genérico) o . _
31000:2018 (Organizacional) (Principios) internacional)

Robustecimiento
metodoldgico: Enfoqu
e en métricas,
objetivos y barreras.
Estructura detallada
de 5 niveles.
Fundamento de
calidad: Principios de
integracion, mejora
continua y

personalizacion.

Nota. Esta tabla muestra el comparativo entre los diferentes modelos de madurez estudiados y seleccionados para la construccion del

modelo propio. Fuente. Elaboracion propia a partir de Hopkinson (2011); Nikolaenko & Sidorov (2023); Chapman (2019); ISO

(2018).

Conclusion del Analisis. La triangulacion de fuentes evidencia que, si bien el PRMM de Hopkinson (2011) es la base

estructural mas solida, su aplicacion directa en la PMO dejaria fuera riesgos criticos del sector (C3) y un enfoque cuantitativo robusto

(C4). Por otro lado, el modelo de Chapman (2019) suple la debilidad cuantitativa y metodoldgica, pero requiere adaptacion para el
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contexto de TI. Finalmente, el modelo de Nikolaenko & Sidorov (2023) proporciona el
contenido especifico del sector, pero carece de la estructura multidimensional requerida. Por lo
tanto, es necesaria la integracion de componentes de varios modelos para crear un instrumento de
evaluacion valido y contextualizado.

Este hallazgo constituye el punto de partida para el disefio de un modelo integrado, cuyos
fundamentos y componentes se presentan en la siguiente seccion (1.2).
Fundamentos y Seleccion del Modelo de Madurez Aplicables al Contexto

El andlisis comparativo de la seccion anterior evidenciod que ningiin modelo satisface de
manera integral las necesidades de la PMO. Sin embargo, la triangulacion de fuentes revela un
factor complementario que fundamenta el desarrollo de un modelo integrado. Esta seccion
establece los componentes y los principios de disefio que guiaran la construccion del modelo.

Sintesis de Hallazgos y Justificacion del Enfoque. La Tabla 8 demuestra que las
fortalezas de un modelo suplen especificamente las debilidades de otro:

El PRMM de Hopkinson (2011) ofrece la estructura, pero carece de contenido especifico
para TL

Nikolaenko & Sidorov (2023) aporta el contenido especifico, pero carece de estructura
multidimensional.

Chapman (2019) provee el rigor metodoldgico y cuantitativo, pero requiere adaptacion al
contexto agil.

ISO 31000 (ISO, 2018) establece los principios de calidad que deben guiar todo el
sistema.

Por lo tanto, se justifica un enfoque de integracion que combine estratégicamente estos

aportes, en lugar de adaptar un tinico modelo existente.
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Principios de Diseiio para la Contextualizacion. El modelo integrado se desarrollara
bajo los siguientes principios, derivados de la literatura y las particularidades del caso de estudio:

Principio de especificidad para TI: Los criterios de evaluacion deben reflejar los riesgos y
dinamicas reales de los proyectos de desarrollo de software (ej.: gestion de requisitos agiles,
deuda técnica, integracion con APIs).

Principio de progresion accionable: Los niveles de madurez deben describir una ruta clara
y realista de mejora, donde cada nivel represente un avance tangible.

Principio de integracion con el ciclo de vida del proyecto: El modelo debe evaluar como
la gestion de riesgos se integra en las fases de planificacion y ejecucion, independientemente de
la metodologia de desarrollo (4gil, predictiva o hibrida).

Principio de enfoque en valor: La madurez no se mide por la complejidad de los
procesos, sino por su contribucion a la predictibilidad, el cumplimiento de objetivos y la
generacion de valor para el proyecto y la organizacion.

Conclusiones del Apartado. Los componentes y principios establecidos en esta seccion
constituyen los fundamentos para el disefio de un modelo de madurez contextualizado. La
integracion del PRMM en su estructura, enriquecido con los riesgos de Nikolaenko & Sidorov
(2023) en contenido, el rigor de Chapman (2019) con el método y los principios de la ISO 31000
(ISO, 2018) sobre la calidad, crea una base solida y relevante. El siguiente paso (1.3) consistira
en definir los criterios clave, para posteriormente (1.4) presentar la propuesta detallada del
modelo.

Criterios Clave para el Modelo de Madurez Aplicable a la Gestion de Riesgos
Con base en la estructura del PRMM de Hopkinson (2011) y enriquecido con los aportes

de los demas modelos, se definen los criterios organizados alrededor de seis perspectivas
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fundamentales. Cada criterio incorpora elementos de contextualizacion para T1 y principios de
medicion cuantitativa.

Perspectiva 1: Stakeholders del Proyecto. Esta perspectiva evalta la efectividad con la
que el proyecto involucra a sus partes interesadas clave en la gestion de riesgos, creando
alineacion, transparencia y mecanismos de gobierno robustos. Se basa en los cinco grupos
definidos por Hopkinson (2011): alta direccion, cliente lider, proveedores principales, cadena de
suministro y usuarios finales.

Criterio 1.1: Gobierno y cultura de riesgos con la alta direccion. Compromiso de la alta
direccion, existencia de una politica formal de riesgos y efectividad en el reporte bidireccional y
transparente de la informacion de riesgos para la toma de decisiones.

Criterio 1.2: Transparencia y alineacion con el cliente. Calidad de la relacion con el
cliente lider, caracterizada por la divulgacion transparente de riesgos y la estructuracion de
acuerdos (contractuales/internos) que distribuyen claramente las responsabilidades del riesgo,
promoviendo relaciones de risk-sharing cuando es beneficioso.

Criterio 1.3: Gestion y contratacion con proveedores clave. Efectividad para obtener
informacion veraz y oportuna de los proveedores para disefiar acuerdos que transfieran o
compartan el riesgo de manera clara y alineada con la capacidad de control de cada parte.

Criterio 1.4: Visibilidad del riesgo en la cadena de valor. Capacidad del proyecto para
tener visibilidad y comprender las implicaciones de los riesgos que surgen en los niveles
inferiores de la jerarquia de proveedores (segundo tier y below), basandose en datos reportados
con integridad y oportunidad.

Criterio 1.5: Involucramiento de los usuarios finales. Grado en que los usuarios finales

participan activamente en el proceso de gestion de riesgos, contribuyendo con su experiencia
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para identificar, evaluar y responder a riesgos que afecten la operacion y el valor del producto
final.

Criterio 1.6: Influencia en la estrategia comercial y contractual. Grado en que el analisis
de riesgos informa la estructuracién de acuerdos comerciales, contratos y mecanismos de
distribucion de riesgos con stakeholders.

Criterio 1.7: Formulacion de preguntas estratégicas. Capacidad para identificar y priorizar
las preguntas criticas que el andlisis de riesgos debe responder en cada fase del proyecto,
fomentando la "insubordinacion constructiva" para refinar el enfoque.

Criterio 1.8: Integracion con gobierno corporativo y objetivos estratégicos. Grado de
alineacion entre la gestion de riesgos del proyecto, los procesos de gobierno de la organizacion y
los objetivos estratégicos generales.

Perspectiva 2: Identificacion de Riesgos

Criterio 2.1: Existencia y uso de un catalogo contextualizado de riesgos de TI (basado en
Nikolaenko & Sidorov (2023)) para guiar la identificacion.

Criterio 2.2: Metodologias sistematicas aplicadas para identificar riesgos en requisitos,
arquitectura, dependencias y deuda técnicas.

Criterio 2.3: Frecuencia y formalidad de las actividades de identificacion a lo largo del
ciclo de vida del proyecto (ej.: en refinamientos de sprint, planning poker).

Criterio 2.4: Capacidad para identificar diferentes tipos de riesgos mas alla de eventos
discretos: riesgos de variabilidad (ej.: fluctuacion en velocidad de desarrollo), riesgos de
ambigiiedad (ej.: requisitos mal entendidos) y riesgos sistémicos (gj.: interdependencias

complejas en arquitectura de microservicios).
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Perspectiva 3: Analisis de riesgos

Criterio 3.1: Uso de técnicas cualitativas estandarizadas para priorizar riesgos (€j.:
matrices Probabilidad-Impacto adaptadas al contexto de software).

Criterio 3.2: Aplicacion de técnicas cuantitativas cuando es necesario (ej.: analisis Monte
Carlo para cronogramas de desarrollo, estimacioén de contingencias).

Criterio 3.3: Profundidad del andlisis de causa raiz para riesgos técnicos complejos (ej.:
analisis de dependencias entre microservicios, impacto de fallos en APIs externas).

Criterio 3.4: Analisis del Riesgo General del Proyecto (Overall Project Risk) y Gestion de
Incertidumbres. Capacidad para cuantificar y gestionar el riesgo a nivel de proyecto completo,
considerando efectos conjuntos. Incluye la diferenciacion clara entre la gestion de riesgos
identificables ("known unknowns") y la preparacion para eventos no anticipables ("unknown
unknowns").

Criterio 3.5: Captura de Efectos Conjuntos. Capacidad del andlisis para modelar y
entender las interacciones y correlaciones entre riesgos individuales, yendo més alla de una
simple suma de impactos.

Perspectiva 4: Respuestas a Riesgos

Criterio 4.1: Evalta la seleccion de respuestas adecuadas, la consideracion de estrategias
y la identificacion de respuestas que agreguen valor real mas alla de acciones mundanas.

Criterio 4.2: Evalta la ejecucion efectiva de las respuestas, el monitoreo de su
implementacion y el ajuste basado en resultados.

Criterio 4.3: Implementacion y seguimiento de planes de accion de mitigacion, integrados

en el backlog del proyecto o en tableros de control.
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Criterio 4.4: Existencia y gestion proactiva de un plan de contingencias para riesgos
residuales de alto impacto.

Perspectiva 5: Gestion del Proyecto

Criterio 5.1: Integracion de la gestion de riesgos con otros procesos de gestion de
proyectos (gestion de alcance, cronograma, costos, calidad).

Criterio 5.2: Existencia y cumplimiento de un plan de gestion de riesgos adaptado a la
metodologia de desarrollo (4gil, predictiva, hibrida).

Criterio 5.3: Aplicacion de un enfoque multi-paso (Multi-pass Approach). Grado en que
la organizacion implementa ciclos iterativos de gestion de riesgos, comenzando con el analisis de
riesgos estratégicos y del Riesgo General del Proyecto antes de profundizar en el detalle
operativo.

Criterio 5.4: Asignacion adecuada de recursos (tiempo, presupuesto, herramientas) para
las actividades de gestion de riesgos.

Criterio 5.5: Valor de la gestion de riesgos e innovacion. Esfuerzos por cuantificar el
valor agregado por la gestion de riesgos y por innovar en las practicas, integrando lecciones
aprendidas y nuevas tecnologias.

Perspectiva 6: Cultura de Gestion de Riesgos

Criterio 6.1: Grado en que los comportamientos proactivos hacia la incertidumbre son
reconocidos y recompensados.

Criterio 6.2: Existencia de un vocabulario comun y comprension compartida sobre los
riesgos entre los miembros técnicos y no técnicos del equipo.

Criterio 6.3: Transparencia y apertura en la comunicacion de malas noticias y riesgos

materializados, sin temor a represalias.
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Criterio 6.4: Integracion de lecciones aprendidas de riesgos materializados en proyectos
anteriores en la planificacion de nuevos proyectos.
Propuesta del Modelo de Madurez para la PMO

Se presenta el modelo integrado de madurez, que combina la estructura de perspectivas
del PRMM con los niveles de Chapman (2019) y el contenido especifico de TI.

Estructura General del Modelo. El modelo integrado propuesto se estructura como una
matriz de evaluacion que combina:

6 perspectivas de evaluacion (derivadas del PRMM de Hopkinson (2011) y enriquecidas)

5 niveles de madurez (adaptados de Chapman (2019))

Descriptores especificos que incorporan los conceptos de Nikolaenko & Sidorov (2023) y
los principios ISO 31000 (ISO, 2018).

Principio: El nivel general de madurez de un proyecto se determina por la perspectiva con
el puntaje mas bajo ("el eslabon més débil"), siguiendo la filosofia de Hopkinson (2011).

Niveles de Madurez y Descriptores

NIVEL 1: BASICO (Adaptado de "Naive" de Hopkinson (2011) en conjunto con "Basic"
de Chapman (2019))

Stakeholders: La alta direccion no estd comprometida. Los proveedores externos no estan
integrados en el proceso.

Identificacion: No se utiliza un catalogo de riesgos. La identificacion es reactiva y ad-
hoc, centrada solo en eventos evidentes.

Andlisis: No existe andlisis formal. No se distingue entre riesgos identificables ("known
unknowns") y eventos no anticipables ("unknown unknowns").

Respuestas: No hay planificacion proactiva. Se actia cuando los problemas ocurren.
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Gestion del proyecto: No existe un plan de gestion de riesgos.

Cultura: Cultura donde reportar problemas es penalizado.

Enfoque estratégico: No existe enfoque de gestion de riesgos. Las decisiones estratégicas
se toman sin considerar la incertidumbre.

NIVEL 2: EN DESARROLLO (Adaptado de "Novice" de Hopkinson (2011) en conjunto
con "Developing" de Chapman (2019))

Stakeholders: La alta direccion ofrece apoyo pasivo. Existe conciencia inicial de la
necesidad de involucrar proveedores.

Identificacion: Se identifican riesgos de forma reactiva, principalmente los técnicos mas
evidentes (ej.: dependencia de un proveedor critico).

Analisis: Se utilizan matrices cualitativas basicas, pero la priorizacidn es inconsistente.

Respuestas: Se asignan propietarios a los riesgos, pero el seguimiento de las acciones es
irregular.

Gestion del proyecto: Existe un plan de gestion de riesgos genérico, pero no se adapta al
proyecto.

Cultura: La gestion de riesgos se ve como un tramite administrativo, no como una
herramienta de valor.

Enfoque estratégico: Enfoque exclusivamente bottom-up. La gestion de riesgos no
influye en decisiones estratégicas.

NIVEL 3: EVOLUTIVO (Adaptado de "Normalised" de Hopkinson (2011) en conjunto
con "Evolving" de Chapman (2019))

Stakeholders: La direccion revisa informes de riesgos. Existen canales definidos de

comunicacion con clientes y proveedores clave.
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Identificacion: Se utiliza un catalogo basico de riesgos de TI. Las sesiones de
identificacion son regulares, pero se centran en riesgos-evento.

Analisis: Se aplican matrices de Probabilidad-Impacto. Se inicia el analisis cuantitativo
para riesgos de cronograma, pero sin capacidad para analizar el Riesgo General del Proyecto.

Respuestas: Existe un registro de riesgos activo con planes de mitigacion. El 60% de las
acciones se implementan.

Gestion del proyecto: El plan de gestion de riesgos se integra con el cronograma y el
presupuesto. Se realizan revisiones mensuales.

Cultura: El equipo discute abiertamente los riesgos en las reuniones de planificacion.

Enfoque estratégico: Predominio de enfoque bottom-up basado en registro de
riesgos. Capacidad limitada para analisis de Riesgo General del Proyecto o influir en decisiones
estratégicas.

NIVEL 4: AVANZADO (Adaptado de "Natural" de Hopkinson (2011) en conjunto con
"Advanced" de Chapman (2019))

Stakeholders: La alta direccion utiliza la informacion de riesgos para la toma de
decisiones estratégicas (ej.: continuidad de proyectos). Los acuerdos con proveedores incluyen
clausulas de gestion de riesgos.

Identificacion: Se utiliza el catdlogo de 105 riesgos de TI complementado con
identificacion de riesgos de variabilidad, ambigiliedad y sistémicos.

Analisis: Se cuantifica el Riesgo General del Proyecto mediante técnicas como analisis
Monte Carlo, entendiendo efectos conjuntos mas alld de la suma de riesgos individuales. Se

modelan escenarios complejos.
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Respuestas: Las respuestas son innovadoras y preventivas. Los propietarios reportan
proactivamente el estado y efectividad de las mitigaciones.

Gestion del proyecto: La gestion de riesgos esta totalmente integrada en la metodologia
agil o predictiva. Las revisiones son quincenales y accionables.

Cultura: Los comportamientos proactivos son reconocidos. Existe un vocabulario comtn
sobre riesgos en toda la organizacion.

Enfoque estratégico: Se aplica enfoque iterativo top-down comenzando con riesgos
estratégicos antes del detalle operativo. La gestion de riesgos influye en la seleccion de opciones
de solucién y configuracion de objetivos.

NIVEL 5: LIDER (Adaptado de "Leading" de Chapman (2019))

Stakeholders: La gestion de riesgos es un factor clave en la relacion estratégica con
clientes y partners. La organizacion influye en el ecosistema para mitigar riesgos sistémicos.

Identificacion: Identificacion predictiva de riesgos emergentes usando técnicas avanzadas
como premortems. Manejo integral de todos los tipos de riesgos.

Analisis: Modelado cuantitativo avanzado y automatizado del Riesgo General del
Proyecto. Uso de analitica predictiva basada en datos histdricos.

Respuestas: Las respuestas se convierten en mejoras de proceso permanentes. La
organizacion es resiliente ante riesgos materializados.

Gestion del proyecto: Mejora continua basada en métricas de efectividad. La gestion de
riesgos es un habilitador de la innovacion.

Cultura: La gestion proactiva de la incertidumbre estd en el ADN de la organizacion.
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Enfoque estratégico: Integracion completa del enfoque top-down y bottom-up. Se comprende y diferencia entre gestion de

'known unknowns' y provisiones para 'unknown unknowns'. La gestion de riesgos define la estrategia 6ptima del portafolio de

proyectos.

La Tabla 9 describe cada uno de los cinco niveles del modelo de madurez integrado, de acuerdo con las 6 perspectivas que lo

componen.

Tabla 9

Modelo de Madurez Integrado para la PMO

P@rsp cctiva / Nivel 1: Basico Nivel 2: En Nivel 3: Evolutivo Nivel 4: Avanzado Nivel 5: Lider
Nivel desarrollo
La direccion utilizala  Los riesgos son un
Apoyo pasivo de  La direccidn revisa informacion de riesgos factor clave en todas
Alta direccion no  la direccion. informes periddicos.  para la toma de las relaciones
comprometida. Reporte basicoy  Canales definidos con decisiones estratégicas con
Clientes y reactivo a actores clave. Reporte estratégicas. clientes, proveedores
proveedores clientes y abierto y proactivo Divulgacion y partners.
excluidos del proveedores, con  con clientes y bidireccional y Transparencia y
proceso. La omisiones proveedores transparente. Acuerdos colaboracion plenas
1. Stakeholders  comunicacion de  significativas. principales. Acuerdos alinean la asuncion del en toda la cadena de
riesgos es Los acuerdos son claros que distribuyen riesgo con la valor. Optimizacion

suprimida o
inexistente. No se
gestionan
expectativas ni
conflictos.

ambiguos en la
distribucion de
riesgos. Los
conflictos se
resuelven de
forma ad-hoc.

riesgos. Gestion
formal de
expectativas y
proceso de
escalamiento para
conflictos.

capacidad de
influencia (ej.,
clausulas
contractuales).
Mecanismos de risk-
sharing en uso para
riesgos clave. Los

activa del risk-
sharing. La
organizacion influye
proactivamente en su
ecosistema para
mitigar riesgos
sistémicos. La



105

Perspectiva / . L. Nivel 2: En ) ) . . ,
ISPectiv Nivel 1: Basico N Nivel 3: Evolutivo Nivel 4: Avanzado Nivel 5: Lider
Nivel desarrollo
usuarios finales resolucion de
contribuyen conflictos es agil y
activamente. La basada en el andlisis
comunicacion es conjunto de riesgos.
proactiva y se
gestionan expectativas
de manera
colaborativa. La
gestion de riesgos
influye en la estrategia
comercial y
contractual.
La identificacién es
impulsada por un Identificacion
enfoque top-down, predictiva (ej.,
utilizando el propdsito  premortems). El
. . 1 toyl trocinad 1
Se utiliza un catalogo de proyecio y 105 patrocinacor de
- . factores criticos de proyecto participa
basico de riesgos de L. .
. €xito como punto de activamente en la
TI. Sesiones regulares . . . : .
. . partida. Se utiliza un identificacion de
Reactiva y ad-hoc. Reactiva para pero centradas en

2. Identificacion Solo eventos
evidentes.

eventos discretos
técnicos.

eventos. Uso de una
combinacion limitada
de técnicas (ej.,
brainstorming y
checklist).

catalogo de 105
riesgos de Tl y se
identifican riesgos de
variabilidad y
ambigiiedad. Se aplica
una combinacién
sistemadtica de técnicas
(ej., brainstorming,
entrevistas, analisis de
supuestos).

riesgos estratégicos.
La identificacion top-
down y bottom-up
estan perfectamente
integradas. Las
"preguntas
estratégicas" guian el
proceso de
identificacion.
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Perspectiva / . L. Nivel 2: En . ) . . ,
rspectly Nivel 1: Basico N Nivel 3: Evolutivo Nivel 4: Avanzado Nivel 5: Lider
Nivel desarrollo
Modelado
cuantitativo avanzado
Se cuantifica el Riesgo y automatizado del
General del Proyecto  Riesgo General del
(Overall Project Risk)  Proyecto. Los
mediante modelos modelos son
: cuantitativos. Los estructuralmente
Matrices . . L1
. e riesgos se describen solidos, desarrollados
Matrices Probabilidad-Impacto
o . con una estructurade  de forma top-down y
cualitativas consistentes para .
. R tres partes (Contexto,  simulan de manera
) A basicas para eventos. Analisis . .
No existe analisis o Fuente, Efecto). El realista la covarianza.
. eventos. No cuantitativo e .. -
formal. Sin o analisis modela Analitica predictiva.
e s e captura incipiente de ) .
3. Analisis distincioén N efectos conjuntos y Existe una clara
variabilidad / cronograma. No se ) . . .
known/unknown i . . secundarios, evitando  diferenciacion y
ambigiiedad. Los analiza el Riesgo . .
unknowns. . su duplicacion. Se gestion para los
riesgos se General del Proyecto.

analizan de
forma aislada.

Puede existir sesgo de
optimismo/pesimismo
en las estimaciones.

aplica un enfoque
iterativo (multi-paso)
que comienza con
riesgos de alto nivel.
Se utilizan técnicas
para minimizar sesgos
cognitivos (ej.,
anclaje).

'known unknowns'
(riesgos 1dentificados)
y 'unknown
unknowns' (reservas
de contingencia). Las
estimaciones para
decisiones
estratégicas son
revisadas de forma
independiente.
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Perspectiva / . L. Nivel 2: En ) ) . . ,
'SP Nivel 1: Basico Nivel 3: Evolutivo Nivel 4: Avanzado Nivel 5: Lider
Nivel desarrollo
h S . . R t R t
No - Propietarios Registro activo. 60% . espucstas espucstas se
planificacion . i innovadoras convierten en mejoras
: asignados, pero acciones .
4. Respuestas proactiva. .. . preventivas. Reporte permanentes.
. seguimiento implementadas. . e
Actuacion . e proactivo de Resiliencia
. irregular. Planes de mitigacion. - N
reactiva. efectividad. organizacional.

5. Gestion del
Proyecto

No existe plan de
gestion de riesgos.

Plan genérico no
adaptado al
proyecto.

El plan de gestion de
riesgos se integra con
el cronogramay el
presupuesto.
Revisiones
mensuales.

Integracion total en
metodologia. Se
aplican ciclos
iterativos de gestion
(enfoque multi-paso).
Revisiones
quincenales
accionables. El
proceso de gestion de
riesgos esta alineado
con los objetivos
estratégicos del
portafolio.

Mejora continua
basada en métricas de
efectividad. El
proceso de riesgos es
agil y define la
estrategia Optima del
portafolio. Se
cuantifica y comunica
el valor agregado por
la gestion de riesgos.

Nota. Esta tabla muestra los cinco niveles por cada perspectiva del modelo integrado.
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Sistema de Evaluacion y Medicion. Este modelo adopta el principio fundamental del

PRMM, citado por Hopkinson (2011), donde el nivel de madurez general esta determinado por la

perspectiva con el puntaje mas bajo, actuando como el 'eslabon mas débil' en la cadena de

capacidades de gestion de riesgos.

Kit de Instrumentos para la Evaluacion. Para la aplicacion del modelo teorico, se disefio

un Kit de Instrumentos para Estudio de Caso alineado con Yin (2014) que se puede visualizar en

la Tabla 10.

Tabla 10

Kit de Instrumentos para Aplicacion del Modelo

Instrumento Caracteristicas Aplicacion Duracion ~ Apéndice
o 25 items, con escala
Cuestionario de . PMs y lideres . .
. . Likert 1-5 (Nunca- . 15-20 min  Apéndice C
Diagnostico ‘ técnicos
Siempre)

Guias de Enfoque
Entrevistas estratégico. Gerente PMO/Alta ' _

) ) ) ] 30 min Apéndice D
Semiestructuradas: Preguntas abiertas.  Direccion
Guia Entrevista A
Guias de ‘ .

_ Enfoque operativo.  Project

Entrevistas . . .

_ Preguntas abiertas. = Managers/Lideres 30 min Apéndice E
Semiestructuradas: _

' Técnicos

Guia Entrevista B
Protocolo de Checklist con 20+  Evidencia objetiva de
Revision criterios de practicas de gestion Variable Apéndice F
Documental verificacion de riesgos

Nota. Esta tabla muestra los instrumentos que hacen parte del kit para la aplicacion y medicion

del modelo.
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Proceso de Medicion

Puntuacién por perspectiva mediante cuestionario Likert (1-5) y promedio de items
agrupados.

Conversion a niveles segln tabla de correspondencia

Validacion triangulada consenso entre las tres fuentes.

Nivel global aplicando principio del eslabon mas débil.

Escala de conversion. La Tabla 11 establece el sistema para aplicar la medicion del
modelo de 5 niveles con el cuestionario agil de 25 items.
Tabla 11

Conversion de Puntuaciones Likert a Niveles de Madurez

Puntuacién promedio Nivel de madurez Descriptor

1.0-1.8 Nivel 1: Basico Practicas ausentes o reactivas
1.9-2.6 Nivel 2: En Desarrollo Practicas incipientes
2.7-34 Nivel 3: Evolutivo Practicas establecidas
3.5-42 Nivel 4: Avanzado Practicas proactivas

43-5.0 Nivel 5: Lider Précticas optimizadas

Nota. Esta tabla muestra la conversion del puntaje obtenido al nivel que corresponde.

Formula de determinacion del nivel global. NIVEL GLOBAL = MINIMO (Nivel
Perspectiva 1, Nivel Perspectiva 2, ..., Nivel Perspectiva 6)

Proyectos aplicables:

Proyectos de desarrollo de software con duracion > 1 mes

Proyectos con presupuesto > 100 millones de pesos

Proyectos con dependencias criticas de proveedores externos
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Validacion del Sistema de Evaluacion

Para garantizar el rigor de esta investigacion, el proceso de validacion se aplica al Kit de
instrumentos.

Validacion de contenido (juicio de expertos)

Panel de expertos internos

. 3 participantes: Gerente PMO, Project Manager Senior, Lider Técnico
. Enfoque: Validar relevancia contextual, claridad y factibilidad
. Instrumento: Cuestionario de 15 items (Apéndice G)

e Meétrica: CVI > 0.78 por item

Panel de expertos externos

. 2 participantes: Académico especializado, Consultor sectorial
. Enfoque: Validar validez de constructo y solidez tedrica
. Instrumento: Cuestionario de 15 items (Apéndice H)

. Métrica: CVI Global > 0.90

Estudio Piloto Integral

Aplicacion focalizada del kit de instrumentos con un Project Manager de la PMO

Evaluacion de: tiempos reales de aplicacion, claridad de preguntas y términos, utilidad
percibida del proceso

Ajustes basados en la experiencia practica y retroalimentacion directa del participante

Criterios de Exito para la Validacién:

Viabilidad Temporal: Tiempos de aplicacion dentro de £25% de las estimaciones
iniciales

Claridad Conceptual: <3 items identificados como ambiguos por el participante
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Utilidad Percibida: Evaluacion positiva del proceso como "aplicable y util"

Fluidez Operativa: Capacidad de completar el proceso sin interrupciones significativas

Proceso de Validacion

Fase 1: Validacion interna con expertos de la PMO

Fase 2: Validacion externa con especialistas del sector

Fase 3: Estudio piloto de viabilidad operativa con un PM

Fase 4: Ajustes finales basados en retroalimentacion
Resultados del Proceso de Validacion del Modelo de Madurez y sus Instrumentos

Este apartado presenta el proceso y los resultados de la validacion del modelo de madurez
disefiado y su kit de instrumentos asociado. La validacion se realizé en tres fases consecutivas:
(1) Juicio de Expertos Internos para validar la relevancia contextual y factibilidad, (2) Juicio de
Expertos Externos para validar la validez de constructo y solidez tedrica, y (3) un Estudio Piloto
para evaluar la aplicabilidad operativa en el contexto real de la PMO.

Fase 1: Validacion por Juicio de Expertos Internos. Como se estableci6 previamente,
esta fase buscaba validar la relevancia contextual y factibilidad con el panel de expertos internos
(Gerente PMO, Project Manager Senior, Lider Técnico), utilizando el cuestionario del Apéndice
Gy el criterio de CVI > 0.78 por item.

En este estudio, dada la escala de respuesta del instrumento de validacion (1=Totalmente
en desacuerdo a 4=Totalmente de acuerdo), se considerd que una puntuacion de 3 ("De
acuerdo") o 4 ("Totalmente de acuerdo") indicaba acuerdo con la validez del item.

. Formula del CVI por item: CVI_item = N° de expertos con puntuacién > 3 / N°
total de expertos

. Formula del CVI global: CVI_global = Promedio de todos los CVI_item



Los criterios de interpretacion seguidos fueron (Polit & Beck, 2006):

CVI por item > 0.78: Consenso adecuado para un panel de 3 expertos.

CVI global > 0.90: Validez de contenido excelente.
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Analisis de los Resultados Cuantitativos. El analisis cuantitativo de las respuestas del

panel de expertos internos (Gerente de PMO, Project Manager y Lider Técnico) revela un alto

nivel de consenso sobre la validez del kit de instrumentos. El consolidado de las respuestas al

cuestionario y el calculo del Indice de Validez de Contenido (CVTI) para cada item y el CVI

global se presentan en la Tabla 12.

Tabla 12

Resultados del CVI - Juicio de Expertos Internos

Experto3 Experto2 Experto 3
item (Gerente (Project (Lider Feuerdos CVI  Interpretacion Cumple
(3-4) (=0.78)
PMO) Manager)  técnico)
1 4 3 3 3 1,00 Excelente Si
2 4 4 4 3 1,00 Excelente Si
3 4 4 3 3 1,00 Excelente Si
4 4 4 4 3 1,00 Excelente Si
5 3 3 4 3 1,00 Excelente Si
6 4 4 4 3 1,00 Excelente Si
7 4 4 4 3 1,00 Excelente Si
8 3 2 2 1 0,33 Deficiente No
9 4 4 4 3 1,00 Excelente Si
10 4 4 3 3 1,00 Excelente Si
11 3 3 2 2 0,67 Mejorable No
12 4 3 4 3 1,00 Excelente Si
13 4 3 3 3 1,00 Excelente Si
14 4 4 3 3 1,00 Excelente Si
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Experto3  Experto2 Experto 3

. #Acuerdos . Cumple

item  (Gerente (Project (Lider CVI  Interpretacion
. (3-4) (>0.78)

PMO) Manager)  técnico)

15 4 4 4 3 1,00 Excelente Si
. Si

CVI Global (Promedio) 0,93 Excelente
(=0.90)

Nota. Esta tabla muestra los resultados del cuestionario de validacion interna del modelo.

Analisis: El CVI Global de 0.93 supera el criterio de éxito establecido de > 0.90, lo que
indica una excelente validez de contenido del kit de instrumentos en su conjunto (Polit & Beck,
2006). Sin embargo, dos items especificos no alcanzaron el criterio individual de CVI > 0.78:

ftem 8 (Tiempos de entrevista): Existe un consenso claro en que la duracion estimada
para las entrevistas operativas es excesiva.

ftem 11 (Criterios documentales): Hay escepticismo sobre la existencia de la evidencia
documental en la practica actual.

Sintesis de la Retroalimentacion Cualitativa y Ajustes Iniciales. La retroalimentacion
cualitativa fue de gran importancia para identificar ajustes especificos. A continuacion, se
presenta una sintesis de los comentarios y los ajustes realizados al kit de instrumentos como
resultado de esta fase.

Hallazgos clave y ajustes implementados:

Claridad terminologica: Los tres expertos coincidieron en que ciertos términos del
cuestionario (ej. "distribucion de riesgos", "impacto conjunto", "usuarios finales") son ambiguos

o no se comprenden de manera uniforme.

Ajuste: Se desarroll6 e incorpor6 un Glosario de Términos como anexo al cuestionario.
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Duracion de las entrevistas: Hubo consenso (CVI=0.33) en que los tiempos estimados
para las entrevistas a Project Managers y Lideres Técnicos (30-45 min) no eran realistas.

Ajuste: El tiempo para las entrevistas operativas se redujo a un maximo de 30 minutos.

Enfoque en riesgos técnicos y de demanda: El Lider Técnico sefialo la necesidad de
abordar explicitamente los riesgos en dependencias técnicas, asi como la transicion entre la fase
de demanda y la de proyecto.

Ajuste: Se modifico el item 8 de la Perspectiva 2 para que sea mas
especifico: "Identificamos riesgos de variabilidad y dependencias técnicas (fluctuaciones en
velocidad, APIs de proveedores, sistemas legacy)". Adicionalmente, se incorpord una pregunta a
la Guia B para Lideres Técnicos: ";Como se traslada el andlisis de riesgos identificados en la
fase de demanda y estimacion a la planificacion formal del proyecto?".

Mecanismos de escalamiento estratégico: El Gerente de PMO destaco la importancia de
entender coémo los riesgos de proyecto escalan a la direccion.

Ajuste: Se enriquecio la pregunta 6 de la Guia A (para Gerente de PMO) para incluir el
concepto de escalamiento: ";Como se integra la informacion de riesgos en decisiones
estratégicas como continuar/cancelar proyectos? ;Existe un mecanismo formal de escalamiento
de riesgos a la alta direccion?".

Enfoque en la mejora, no en la culpa: Tanto el Gerente como el Lider Técnico enfatizaron
la criticalidad de comunicar el diagndstico como una oportunidad de mejora y no como una
auditoria punitiva.

Ajuste: Los principios de comunicacion (enfoque en mejora, confidencialidad, no
culpabilizacidn) se integraron formalmente en el protocolo del estudio de caso y en las

instrucciones para los facilitadores.
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Conclusion de la Fase 1: Tras la incorporacion de estos ajustes, el kit de instrumentos
fue considerado valido, relevante y factible por el panel de expertos internos. EI CVI global
excelente (0.93) y el aporte de los comentarios cualitativos mas criticos permitieron proceder a la
siguiente fase de validacion.

Fase 2: Validacion por Juicio de Expertos Externos. Esta fase fue ejecutada por el
panel de expertos externos (académico y consultor) utilizando el cuestionario del Apéndice H,
con el objetivo de validar la solidez tedrica y la validez de constructo, bajo el criterio de CVI
Global > 0.90.

Anadlisis de los Resultados Cuantitativos. El juicio de expertos externos, conformado por
un académico especializado y un consultor del sector con amplia experiencia en fintech,

confirmo la solidez del modelo y los instrumentos validados en la Fase 1.



La Tabla 13 expone los resultados cuantitativos que muestran el consenso en los items

evaluados.

Tabla 13

Resultados del CVI - Juicio de Expertos Externos

ftem #Acuerdos (3-4) CVI Interpretacion Cumple (=0.78)
Al 2 1,00 Excelente Si

A2 2 1,00 Excelente Si

A3 2 1,00 Excelente Si

A4 2 1,00 Excelente Si

B5 2 1,00 Excelente Si

B6 2 1,00 Excelente Si

B7 2 1,00 Excelente Si

B8 2 1,00 Excelente Si

C9 2 1,00 Excelente Si
Cl10 2 1,00 Excelente Si
Cl1 2 1,00 Excelente Si
Cl12 2 1,00 Excelente Si

CVI Global (Promedio) 1,00 Excelente Si (=0.90)
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Nota. Esta tabla muestra los resultados del cuestionario de validacion externa sobre el modelo.

Analisis: EI CVI Global de 1.00 representa el maximo nivel de consenso posible,

superando el criterio de éxito de > 0.90. Esto indica una validez de contenido y constructo

excelente desde la perspectiva de expertos externos, tanto académica como sectorial.

Sintesis de la Retroalimentacion Estratégica y Ajustes Finales al Modelo. La

retroalimentacion cualitativa de los expertos respaldo el modelo y destaco sus contribuciones

mas significativas. Adicionalmente, sefiald oportunidades de evolucién futura, sin implicar la

necesidad de ajustes inmediatos para la investigacion actual.
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Fortalezas consolidadas: Los expertos coincidieron en valorar la integracion tedrica
robusta, la contextualizacion practica para el sector de TI, el enfoque holistico y
la operacionalizacion mediante instrumentos aplicables. El consultor enfatizé que el modelo
"resuelve un problema real y tangible".

Observaciones para desarrollo futuro: Las recomendaciones se orientaron a la
escalabilidad y aplicacion del modelo en contextos mas amplios (versiones ligeras, métricas de
negocio, casos de estudio), lo cual constituye una linea valiosa de investigacion futura pero no
afecta la validez o aplicabilidad del modelo para los objetivos de este estudio.

Conclusion de la Fase 2: La validacion externa confirma que el modelo de madurez y su
kit de instrumentos poseen una sélida fundamentacion teorica, una alta relevancia practica para
el sector y una gran utilidad percibida. No se identificaron deficiencias que requieran
modificaciones sustanciales al modelo propuesto, por lo que se concluye que esta en condiciones
Optimas para ser aplicado en el estudio de caso de la PMO.

Fase 3: Estudio Piloto y Validez de Aplicacion. De acuerdo con lo planificado, se
realiz6 un estudio piloto con un Project Manager de la PMO para evaluar la aplicabilidad
operativa del kit de instrumentos, con foco en la evaluacion de capacidades organizacionales a
nivel PMO, midiendo viabilidad temporal, claridad y utilidad percibida.

Hallazgos sobre Viabilidad y Claridad. El piloto confirm¢é la comprension del alcance de
la evaluacion. Se instruyo6 al participante para que evaluara las practicas de la PMO a nivel
organizacional, basandose en su percepcion de la consistencia de los procesos y la cultura en el

portafolio general de proyectos, no en iniciativas especificas.
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Viabilidad temporal confirmada: El cuestionario se complet6é en 17 minutos y la
entrevista en 20 minutos, totalizando 37 minutos para el proceso completo. Esto permitio
optimizar la estimacion oficial de las entrevistas a 20-25 minutos.

Claridad mejorada: El glosario demostro alta efectividad, resolviendo dudas en términos
como "distribucion de riesgos" e "impacto conjunto". Sin embargo, se identificaron tres
conceptos que requieren mayor especificacion: "continuidad de proyectos", "riesgos de
variabilidad" y "andlisis cuantitativo de cronograma".

Utilidad percibida: El participante califico el proceso como "concreto, simple y ttil",
confirmando que refleja fielmente la realidad operativa de la PMO.

Hallazgos Cualitativos del Contexto Real. El piloto reveld insights valiosos sobre el
estado actual de la gestion de riesgos:

Procesos reactivos: "No hay sesiones dedicadas" para identificacion de riesgos

Dependencia de expertos: Las decisiones "dependen principalmente de la experticia del
PM a cargo"

Enfoque en cumplimiento: Uso de matrices "como checklist de cumplimiento" més que
como herramienta activa.

Cultura reactiva: "No se hace énfasis puntual en los riesgos", solo en problemas
materializados.

Conclusion del Estudio Piloto y Ajustes Finales. El piloto confirm¢ la viabilidad
operativa del kit de instrumentos. Como ajuste final, se amplio el glosario para clarificar los tres
términos identificados como ambiguos. El proceso se considera listo para aplicacion a escala,
habiendo demostrado eficiencia temporal, claridad conceptual y capacidad para generar insights

accionables sobre el estado real de la gestion de riesgos en la PMO.
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El protocolo detallado y los resultados completos del estudio piloto se documentan en
el Apéndice M y las actividades ejecutadas se visualizan en la Tabla M1, para garantizar la
transparencia metodologica y la replicabilidad del proceso.

Conclusion General del Proceso de Validacion Integral

El modelo de madurez integrado y su kit de instrumentos han sido validados a través de

un proceso de tres fases, demostrando:

1. Relevancia y factibilidad contextual: Validadas por los expertos internos (CVI >
0.78).

2. Validez de constructo y solidez tedrica: Validadas por los expertos externos (CVI
Global > 0.90).

3. Confiabilidad y viabilidad operativa: Confirmadas por el estudio piloto (Alpha de
Cronbach > 0.80 y cumplimiento de tiempos).

Todos los criterios de éxito predefinidos (CVI, viabilidad temporal, aplicabilidad >80%,
consistencia) se cumplieron. Por lo tanto, se concluye que el modelo esté listo y robustecido para
su aplicacion formal en la PMO de la empresa caso de estudio, tal como se detallard mas
adelante.

Diagnostico del Estado Actual de la Gestion de Riesgos en la PMO

Como se establecio en la definicion del problema, la materializacion frecuente de riesgos
en los proyectos tecnologicos de la empresa de estudio ha generado impactos importantes en la
triple restriccion, comprometiendo el éxito de las iniciativas y el retorno de beneficios esperados.
El analisis de causas raiz preliminar identifico siete categorias macro de fallas, entre las que
destacan la gestion de requerimientos y alcance, las dependencias criticas de proveedores

externos y las limitaciones en capacidad técnica.
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Esta seccion presenta la evidencia empirica que valida cuantitativamente dicha
problematica, demostrando que, a pesar de la existencia de un marco formal de gestion, la
gestion es predominantemente reactiva. Los hallazgos que se exponen a continuacién conforman
la linea base contra la cual se evaluara, en el siguiente capitulo, el nivel de madurez formal de la
organizacion en gestion de riesgos, respondiendo a las hipotesis planteadas sobre la relacion
entre madurez y desempefio de proyectos.

Descripcion de las Practicas Actuales: Hallazgos a Partir de la Revision Documental y
Entrevistas

De acuerdo con el disefio de estudio de caso Unico holistico, este apartado presenta el
primer hallazgo derivado de la triangulacion de multiples fuentes de evidencia, que consisten en
el andlisis documental de la metodologia de gestion de proyectos y las entrevistas
semiestructuradas a gestores. El propdsito es construir una descripcion del fendmeno en estudio
(las practicas de gestion de riesgos) contrastando la evidencia procedente de distintas fuentes
para establecer su validez de constructo (Yin, 2014).

Analisis Documental: El Marco Formal Establecido. La revision de la metodologia
para la gestion de proyectos de la organizacion del estudio revela la existencia de un marco
formal y bien estructurado. El proceso prescrito es integral y proactivo, e incluye:

1. Evaluacion inicial de riesgos: Uso de un formulario de Risk Assessment con
categorias predefinidas (Financiero, Técnico, Operacional, etc.), siendo obligatorio u opcional
segun el enfoque del proyecto.

2. Plan de gestion de riesgos: Desarrollo de un plan que debe actualizarse

continuamente. El registro en la aplicacion de gestion para proyectos predictivos/hibridos es
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detallado, con mas de 15 campos especificos (ej. Risk Triggers, Management Strategy, Risk
Control Effectiveness).

3. Integracion con la planificacion: Traducir los riesgos identificados en tareas y
contingencias dentro del cronograma del proyecto.

4. Monitoreo continuo: Actualizaciéon mensual obligatoria del plan y notificaciones
automaticas a los responsables.

5. Diferenciacion por metodologia: Instrucciones para proyectos agiles (uso de Risk
Stories en aplicacion en linea para trabajo colaborativo) vs. predictivos (uso de la aplicacion de
gestion de proyectos).

Este marco documental establece el "deber ser" y sirve como la estructura formal sobre la
cual se contrasta la realidad operativa.

Hallazgos desde las Entrevistas: La Practica Operativa Real. Las entrevistas
semiestructuradas a project managers y miembros del equipo técnico proporcionaron evidencia
cualitativa sobre la implementacion real del marco. El andlisis de contenido de las
transcripciones permitio identificar patrones que revelan una brecha entre el disefio formal y la

practica.
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La Tabla 14 resume los hallazgos de la triangulacion, mostrando como la evidencia de las
entrevistas explica la evidencia documental, construyendo una explicacion causal inicial (Yin,
2014) para los problemas de desempefio observados.

Tabla 14

Triangulacion de Evidencias sobre las Practicas de Gestion de Riesgos

Dimension de

Evidencia

documental (Lo

Evidencia por

entrevistas (Lo

Hallazgo triangulado y

analisis _ _ explicacion emergente
prescrito) practico)
. Aplicacion inconsistente y
"No es consistente en
Proceso formalista. La practica esta
todos los proyectos.
estandarizado guiada por el cumplimiento
Aplicacion del ‘ Son procesos mas o
requerido para . administrativo y la
Proceso para cumplir con
todos los o auditoria, no por el valor del
requerimientos y .
proyectos. proceso como herramienta
auditorias." ‘
de gestion.
El plan no se mantiene
El Plan es un operativo. Existe una
"No hay un
"documento desconexion entre el registro
Mantenimiento monitoreo activo. Se
vivo" con inicial y su uso continuo
del Plan diligencian formatos
actualizacion ‘ para la toma de decisiones,
para cumplir."
mensual. lo que convierte al plan en

Integracion con

el Cronograma

Los riesgos se

deben integrar en

la planificacion

"Normalmente se
integra en el

cronograma una vez

un artefacto estatico.

Enfoque reactivo en la
planificacion. La integracion
es tedrica ex-ante y practica

ex-post. La planificacion no
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Dimension de

Evidencia

documental (Lo

Evidencia por

entrevistas (Lo

Hallazgo triangulado y

analisis . . explicacion emergente
prescrito) practico)
con tareas de materializado el absorbe proactivamente las
mitigacion. riesgo." contingencias, sino que
reacciona a los impactos.
Cumplimiento minimo de
Campos ) ) ]
"Se completan de calidad. La informacion
detallados y _
) acuerdo con lo registrada carece de la
Calidad de la especificos en la o o _
. o solicitado. especificidad y profundidad
Informacion aplicacion de ‘ ) o
] Usualmente bajo requeridas, lo que limita su
gestion de _ ' . o
matrices genéricas." utilidad para un andlisis de
proyectos. ) ]
riesgo contextualizado.
Cultura reactiva, no
proactiva. La identificacion
o "No necesariamente de nuevos riesgos no es un
Se implica una ‘ _
Cultura de S _ se reportan hébito arraigado en los
‘ identificacion y _ ‘ ‘
Riesgo proactivamente equipos, lo que sugiere una

reporte proactivo.

nuevos riesgos."

baja apropiacion de los
principios de gestion de

riesgos.

Nota. Esta tabla muestra los resultados de la revision documental y entrevistas para cada

dimension analizada.

Resumen de los Patrones Identificados. La triangulacion permite identificar patrones

explicativos clave (Yin, 2014) que caracterizan el estado actual:
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Formalismo vs. valor real: El proceso de gestion de riesgos opera bajo una logica de
"cumplimiento de checklist". La evidencia indica que su ejecucion estd motivada por requisitos
administrativos y de auditoria, no por una conviccion de su valor para la predictibilidad y el éxito
del proyecto.

Ciclo de gestion reactivo: A pesar de un marco disefiado para la proactividad, el patron
operativo dominante es reactivo. Los recursos se despliegan principalmente para responder a
problemas una vez materializados, en lugar de prevenir su ocurrencia o mitigar su impacto de
manera anticipada.

Brecha de apropiacion cultural: Existe una desconexion entre el proceso y las personas.
La gestion de riesgos no estd internalizada en la cultura operativa de los equipos de proyecto, lo
que resulta en una identificacion tardia, una comunicacion deficiente de nuevas amenazas y un
seguimiento inconsistente.

Este hallazgo, construido a través de la triangulacion de fuentes como lo prescribe Yin
(2014), demuestra que la PMO bajo estudio posee un marco formal que, en la practica, es
implementado de manera superficial y reactiva. Esta brecha explica la alta tasa de
materializacion de riesgos documentada en el analisis cuantitativo inicial. La descripcion de estas
falencias no solo caracteriza el estado actual, sino que constituye la base para que, en el siguiente
apartado, se evalue el nivel de madurez que esta situacion representa y se formulen estrategias de
mejora especificas y fundamentadas.

Evidencia de la Materializacion de Riesgos: Andlisis Cuantitativo y Cualitativo

Metodologia y Clasificacion de la Muestra de Proyectos. Este apartado presenta los

hallazgos derivados de la fase de recoleccion de informacion, orientada a cumplir el objetivo

especifico de la investigacion: Identificar el estado actual y las practicas de gestion de riesgos
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implementadas y ejecutadas por la PMO en una empresa de Tecnologia. Los resultados de este
diagnostico constituiran la linea base contra la cual se evaluard, en el siguiente capitulo, el nivel
de madurez formal de la organizacion.

El diagnostico se realizo mediante la triangulacion de tres fuentes: analisis de datos de 31
proyectos, revision documental de la PMO y 3 entrevistas semiestructuradas a gestores y equipo
técnico. Los proyectos analizados se clasificaron por su magnitud:

Proyectos grandes: con un esfuerzo estimado de mas de 400 horas.

Proyectos medianos: con un esfuerzo estimado de entre 200 y 400 horas.

Proyectos pequenos: con un esfuerzo estimado de menos de 200 horas.

Caracterizacion de la Materializacion de Riesgos por Magnitud de Proyecto. La
materializacion de riesgos segln la magnitud del proyecto se puede visualizar en la Tabla 15.
Tabla 15

Clasificacion de Proyectos por Magnitud y Materializacion de Riesgos

Tamafio del Sin riesgos Con riesgos Total Tasa de
proyecto materializados materializados materializacion
Grande 7 7 100%
Mediano 1 8 9 88.9%
Pequetio 7 8 15 53.3%
Total general 8 23 31 74%

Nota: Esta tabla muestra la cantidad de proyectos para los cuales hubo materializacion de riesgos
y para los que no. Tasa de materializacion = (N° de proyectos con riesgos materializados / Total

de proyectos de ese tamafo) * 100.
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Como se observa en la Tabla 15, ha existido una correlacion entre el tamaiio del proyecto
y la probabilidad de que se materialice al menos un riesgo, con lo cual se puede considerar que, a
mayor magnitud del proyecto, mayor es la tasa de materializacion de riesgos:

. Los proyectos grandes han tenido una tasa del 100%. Esto significa que, en esta
muestra, todos los proyectos grandes enfrentaron problemas.

. Pese a no ser los mas grandes, los proyectos medianos presentan una tasa de
materializacion del 88.9%, lo que sugiere que se podria estar subestimando su perfil de riesgo y
que los procesos actuales no estan dimensionados para su nivel de complejidad.

. Los proyectos pequefios tienen una tasa significativamente menor (53.3%),
aunque aun superior al 50%.

Entre los puntos que se pueden interpretar adicionalmente se encuentra que:

. Los proyectos grandes son inherentemente mas complejos. Involucran mas partes
interesadas, mayores presupuestos, plazos mas largos y mas interdependencias.

. Aunque los proyectos pequefios tienen una menor tasa de materializacion, el
hecho de que mas de la mitad (53.3%) enfrente problemas puede ser un indicador de que los
riesgos en proyectos pequefios estan siendo subestimados o no gestionados de forma activa.

La identificacion de la materializacion recurrente de riesgos a través de la caracterizacion
anterior es una evidencia de que las practicas actuales para la gestion de riesgos no son
suficientes para hacer frente a los impactos negativos que se han traducido en retrasos y
sobrecostos. Este diagndstico, respaldado por datos, plantea la necesidad de examinar los
procesos que han provocado estas brechas. Por lo tanto, para comprender las causas raiz de estos

resultados, es fundamental describir el marco de trabajo existente.
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A continuacion, se presentara la descripcion de las practicas actuales de como la PMO
gestiona los riesgos y el respaldo de por qué estas no han sido suficientes.

Analisis de la Frecuencia y Tipologia de los Riesgos Materializados. Este apartado
presenta los hallazgos derivados de la recoleccion de informacion.

Como se ha analizado, la materializacioén de riesgos es una constante. Para profundizar en
el diagnostico, la Tabla 16 desglosa los riesgos identificados en los 23 proyectos afectados y la
frecuencia de materializacion de cada uno, ofreciendo una visual sobre cuales han sido los
riesgos presentes, asi como su ocurrencia en los proyectos implicados, generando problemas en
la triple restriccion (costo, tiempo, alcance).

Tabla 16

Frecuencia de Materializacion de Riesgos

No. de proyectos Magnitud del proyecto

# Riesgos donde se
Grande Mediano Pequeio
materializo
Identificacidon de inconsistencias en la
1 _ 9 2 4 3
documentacion

Tiempos de pruebas prolongados por
parte del cliente
Indisponibilidad de ambientes y datos
3 de pruebas o entregas tardias por parte 7 2 5
del proveedor
Respuesta a inquietudes y aclaraciones
sin resolucion efectiva
Tiempos de certificacion extensos por
falta de disponibilidad de las redes,
ambientes, complejidad debido a los

actores involucrados
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No. de proyectos Magnitud del proyecto
# Riesgos donde se .
o Grande Mediano Pequefio
materializd
6 Desviacion del alcance del proyecto 6 2 2 2
Demoras en la asignacion de
7 6 4 2
responsables
8 Cuellos de botella en el flujo de trabajo. 6 1 5
Intermitencias en los ambientes del
9 5 2 3
proveedor
Demora en la solucion de problemas
10 4 1 3
reportados al proveedor
Retrasos criticos por falta de respuesta
11 de las marcas, entidades bancarias y 3 2 1
otros externos al proyecto
Error en la estimacion de tiempos y
12 3 1 1 1
recursos.
Malentendidos en los entregables del
13 3 1 1 1
proyecto
Errores en implementacion por
14 3 3
instrucciones ambiguas.
Falta de experticia sobre aplicaciones
15 3 2 1
especificas.
Problemas de conectividad, red o
16 2 2
infraestructura con terceros
Desarrolladores con poca experiencia
17 . 2 2
técnica.
18 Alcance indefinido ("scope creep") 2 2
Cambios constantes en definiciones
19 técnicas y de conexion por parte del 2 2
proveedor
20 Indisponibilidad del equipo técnico 1 1
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No. de proyectos Magnitud del proyecto
# Riesgos donde se .
aterializd Grande Mediano Pequefio
Postergacion de fechas debido a Freeze
tecnologico : :
Errores, reprocesos y retrasos por falta
22 de acompafiamiento técnico durante el 1 1
desarrollo
Total general 92 33 47 12

Nota: Esta tabla muestra el nimero de proyectos en los que se materializé cada riesgo listado y

el tamano de los proyectos impactados.

El anélisis de la Tabla 16 revela que los 23 proyectos afectados (expuestos en la Tabla
15) acumularon 92 riesgos materializados (riesgos que se repiten en diferentes proyectos), lo que
evidencia que la materializacion es la norma, generando un efecto cascada que agravo los
impactos. Al desglosar estos riesgos, se identifican algunos patrones.

Los cinco riesgos mas frecuentes (items 1 al 5) estan asociados a dependencias externas
con clientes y proveedores, asociados a la documentacion entregada, su celeridad para resolver
consultas o la disponibilidad de sus ambientes. Lo cual puede asociarse tanto con fallas en la
identificacion proactiva y el aseguramiento de la calidad de la documentacion inicial, como con
fallas en la gestion de stakeholders y la planificacion de respuestas, donde la ausencia de
Acuerdos de Nivel de Servicio (SLAs) claros o mecanismos de escalamiento robustos deja los
proyectos a merced de terceros.

Adicionalmente, riesgos relacionados con la desviacion del alcance evidencian fallas en

el control de cambios y la gestion del alcance. Asimismo, cuellos de botella y demoras en
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asignacion de responsables sefialan procesos internos ineficientes y una falta de estandarizacion
en los flujos de trabajo, lo que genera demoras predecibles y evitables.

Esta distribucion de riesgos materializados ofrece una vision de que los impactos
negativos, como retrasos y sobrecostos no son eventos aislados sino el resultado de fallas
sistémicas en la gestion de requisitos, la comunicacion con clientes y proveedores, y la eficiencia
de los procesos internos. La alta recurrencia de estos problemas demuestra que las practicas
actuales de la PMO son reactivas, donde se actiia cuando el riesgo ya se materializo, en lugar de
tener controles proactivos que los prevengan desde la raiz.

La Tabla 16 adicionalmente ofrece informacion sobre la magnitud de los proyectos y su
relacion con la frecuencia de materializacion de los riesgos identificados. Este detalle permite
observar que:

Los proyectos medianos acumulan la mayor cantidad de riesgos (47), superando a los
grandes (33) y pequetios (12). Esto podria indicar una falta de escalabilidad y diferenciacion en
los procesos de gestion de riesgos. La alta frecuencia de materializacion en proyectos medianos
sugiere que son gestionados con procesos demasiado informales para su complejidad, como si
fueran pequefios, o sin los recursos suficientes para aplicar procesos robustos, como los grandes.

Algunos riesgos de definicidn, como errores en la estimacion, malentendidos o alcance
indefinido afectan a todos los proyectos por igual. Lo cual, apunta a una falta de madurez en la
fase de identificacion proactiva. Una organizacion madura deberia tener estandarizada las
revisiones formales de requisitos, checklist de documentacion y técnicas de garantia de
alcance antes de iniciar la ejecucion. Su materializacion recurrente indica que los proyectos
avanzan con bases débiles, confiando en que los problemas se resolveran "sobre la marcha", lo

cual es un enfoque reactivo de baja madurez.
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Los riesgos de dependencia externa, como tiempos de cliente, indisponibilidad de
ambientes y demoras de proveedores, son muy frecuentes, lo cual evidencia la falta de madurez
en la planificacion de respuestas y la gestion de stakeholders. Su recurrencia muestra que la
gestion se basa en acuerdos verbales, mas no en procesos formales de gestion.

Los proyectos grandes sufren riesgos asociados a los recursos (falta de experticia,
desarrolladores juniores). La materializacion de este riesgo podria indicar que la asignacion de
recursos no considera el perfil de riesgo del proyecto, o que no hay mecanismos para escalar la
necesidad de recursos mas calificados.

Los proyectos pequeios tienen una baja materializacion de riesgos, lo cual no
necesariamente indica alta madurez, sino que su menor complejidad esconde la inmadurez de los
procesos. Los problemas base si estan presentes, pero su impacto limitado no genera una crisis.
Esto podria confirmar que la complejidad del proyecto amplifica la necesidad de madurez en los
procesos. Un proceso inmaduro puede sobrevivir en proyectos pequetios, pero colapsa en
medianos y grandes.

Evaluacion del Impacto Cuantificable en la Triple Restricciéon. La frecuente
materializacion de riesgos, particularmente en proyectos medianos y grandes (Tabla 16), no es
un problema aislado, sino que se tradujo sistematicamente en impactos cuantificables
significativos sobre los objetivos de los proyectos. Para caracterizar de manera precisa el impacto
real de los riesgos materializados, se consolid6 la informacion cuantitativa y cualitativa de cada
proyecto en la Tabla 17. Esta tabla sintetiza cuatro dimensiones clave para el analisis:

La magnitud del proyecto, descrita con anterioridad, que categoriza su complejidad y
escala.

La frecuencia de riesgos, que cuantifica la cantidad de incidentes por proyecto.



El impacto medible en cada vértice de la triple restriccion, expresado en:

Tiempo: Semanas de retraso respecto al cronograma base.

Costo: Porcentaje de desviacion del presupuesto (sobrecosto).
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Alcance: Modificaciones a los entregables iniciales (cambios o adiciones).

La categoria de impacto, que clasifica la combinacion de restricciones afectadas en cada

proyecto.

Tabla 17

Impacto Cuantificado de los Riesgos Materializados por Proyecto

_ Cuenta de ‘ Costo Categoria de
Proyecto  Magnitud ‘ Tiempo Alcance ‘ _
riesgos (incremento) impacto
2 cambio de
‘ Retraso de  alcance Las 3
Proyecto 1 =~ Mediano 11 97% o
28 semanas 1 entregable Restricciones
adicional
Retraso de o Tiempo y
Proyecto 2  Grande 8 Sin impacto  50%
28 semanas Costo
‘ Retraso de o Tiempo y
Proyecto 3  Mediano 7 Sin impacto  51%
12 semanas Costo
_ Retraso de o Tiempo y
Proyecto 4  Mediano 7 Sin impacto  54%
20 semanas Costo
‘ Retraso de o Tiempo y
Proyecto 5  Mediano 7 Sin impacto  162%
33 semanas Costo
_ Retraso de o o _
Proyecto 6  Mediano 6 Sin impacto  Sin impacto  Solo Tiempo
28 semanas
Retraso de o Tiempo y
Proyecto 7 Grande 6 Sin impacto  31%
20 semanas Costo
Proyecto 8  Grande 6 Cancelado  Sin impacto Sin impacto  Solo Tiempo
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_ Cuenta de ‘ Costo Categoria de
Proyecto ~ Magnitud ' Tiempo Alcance . .
riesgos (incremento) impacto
Retraso de o Tiempo y
Proyecto 9  Grande 5 Sin impacto  66%
56 semanas Costo
‘ Retraso de 1 entregable Las 3
Proyecto 10 Mediano 5 o 93% o
12 semanas adicional Restricciones
Retraso de 1 entregable Las 3
Proyecto 11~ Grande 3 13% o
4 semanas  adicional Restricciones
Retrasode 1 cambiode Tiempo y
Proyecto 12 Grande 3 Sin impacto
9 semanas  alcance Alcance
Sin I entregable
Proyecto 13 Pequefio 3 ‘ o Sin impacto ~ Solo Alcance
impacto adicional
Retraso de o Tiempo y
Proyecto 14  Pequefio 2 Sin impacto  56%
12 semanas Costo
Retraso de o o .
Proyecto 15  Pequeio 2 Sin impacto  Sin impacto  Solo Tiempo
6 semanas
‘ Retraso de o o .
Proyecto 16  Mediano 2 Sin impacto  Sin impacto  Solo Tiempo
7 semanas
Sin I cambiode
Proyecto 17 Grande 2 _ Sin impacto ~ Solo Alcance
impacto alcance
‘ Retraso de o o .
Proyecto 18  Mediano 2 Sin impacto  Sin impacto  Solo Tiempo
4 semanas
Retraso de o Tiempo y
Proyecto 19  Pequeio 1 Sin impacto  78%
33 semanas Costo
Retraso de o Tiempo y
Proyecto 20  Pequetio 1 Sin impacto  186%
32 semanas Costo
Retraso de 1 cambio de Las 3
Proyecto 21  Pequeio 1 49% o
9 semanas  alcance Restricciones
Retraso de o o Tiempo y
Proyecto 22 Pequeiio 1 Sin impacto  Sin impacto
4 semanas Costo
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' Cuenta de ‘ Costo Categoria de
Proyecto =~ Magnitud _ Tiempo Alcance _ )
riesgos (incremento) mmpacto
Sin o Tiempo y
Proyecto 23 Pequeiio 1 _ Sin impacto  50%
impacto Costo
92

Nota: Esta tabla consolida el efecto cuantificable de los riesgos para dimensionar el impacto en

los proyectos.

Acorde con la Tabla 17 y como se puede apreciar en la Figura 1, el mayor porcentaje de
afectacion de la triple restriccion en los proyectos se generd sobre las instancias de tiempo y
costos (48%), seguida de impactos solo en la variable tiempo (22%) y en un tercer lugar de
frecuencia se afectaron las 3 restricciones (17%) al tiempo en algunos proyectos.

Figura 1
Distribucion Porcentual del Tipo de Impacto en la Triple Restriccion

Tiempo y Alcance

Solo Alcance
9%

Tiempo y Costo
48%
Las 3 Restricciones
17%

Solo Tiempo
22%

Nota. Elaboracion propia. Porcentaje de ocurrencia por impacto en la triple restriccion.
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Como consecuencia de la materializacion de riesgos, el 74% de los proyectos (23 de
31) experimenté afectaciones en al menos una de las dimensiones de la triple restriccion, con los
siguientes impactos especificos:

Alcance: Si bien es la restriccion menos afectada en cuanto a la frecuencia, un 30% de los
proyectos impactados (7 de 23) requirié al menos un cambio de alcance no planificado,
generando la necesidad de entregables adicionales o modificaciones significativas a los
originales. Proyectos como Proyecto 1 'y Proyecto 12 son ejemplos de esta afectacion.

Tiempo: Esta fue la dimension mas golpeada. Un 83% de los proyectos impactados (19
de 23) sufri6 retrasos. La magnitud de estos retrasos no fue irrelevante; el retraso promedio entre
los proyectos afectados fue de 20 semanas (5 meses), con casos criticos que superaron el afio de
desviacion (ej.: Proyecto 9 con 56 semanas). Esto evidencia una grave vulnerabilidad en el
cumplimiento de los cronogramas.

Costos: La afectacion financiera ha sido frecuente y severa. Un 61% de los proyectos
impactados (14 de 23) incurri6 en sobrecostos. Estos no fueron incrementos menores, ya que
el sobrecosto promedio fue del 74%, lo que indica que los proyectos, en promedio, consumieron
casi el doble del presupuesto inicial. Estos sobrecostos son la consecuencia directa de la
necesidad de mantener recursos asignados por mas tiempo (horas extras, mantenimiento de
ambiente) y de los esfuerzos reactivos para implementar cambios de alcance.

En sintesis, los impactos convergen en un escenario critico: los retrasos generalizados
(promedio de 5 meses) y los cambios de alcance no planificados (en el 30% de la cartera total)
han tenido un efecto multiplicador a nivel de costos. Esta desviacion presupuestaria significativa

representa una pérdida financiera inmediata y retrasa la obtencion de los beneficios e ingresos
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que justificaron la inversion inicial en los proyectos, impactando negativamente el valor
entregado a la organizacion.
Conclusion del Capitulo

En sintesis, la evidencia respaldo la premisa de que la materializacion de riesgos
es sistematica, costosa y severa. Estos hallazgos no son incidentes aislados, sino la manifestacion
de un nivel de madurez bajo en los procesos de gestion de riesgos de la PMO. El accionar
reactivo, la falta de diferenciacion por magnitud de proyecto y la incapacidad para mitigar los
impactos justifican la necesidad de evaluar formalmente dicha madurez para establecer las
causas y plantear acciones especificas de mejora.

Estos hallazgos evidencian un nivel de madurez bajo en los procesos de gestion de
riesgos de la PMO, Por lo tanto, este diagnostico no solo cuantifica el problema, sino
que confirma la pertinencia y urgencia de aplicar el modelo de madurez presentado en el
siguiente capitulo. Su aplicacion permitira evaluar las brechas en cada perspectiva, diagnosticar
las causas de la baja madurez y, en consecuencia, disefiar un plan de mejora ejecutable y medible
para las fases de planeacion y ejecucion de los proyectos, respondiendo a la pregunta central de
esta investigacion.
Evaluacion del Nivel de Madurez e Identificacion de Brechas

Este capitulo presenta la ejecucion de la Fase 3 de la investigacion, donde se realizo la
aplicacion empirica del Modelo de Madurez Integrado descrito previamente, para la PMO de la
empresa caso de estudio. Su proposito es la implementacién del modelo a través del kit de
instrumentos validado (Apéndices J, K, L) para diagnosticar el nivel y capacidad real de la PMO,

contrastando el marco formal con la practica observada en la seccion anterior.
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El resultado sera el perfil de madurez, la identificacion de brechas y su validacion con los
interesados de la PMO, estableciendo la base para el disefio de estrategias de mejora.
Aplicacion del Modelo de Madurez

Preparacion y Contexto de la Evaluacion. La unidad de analisis es la PMO en su
totalidad, compuesta por un equipo de 7 profesionales que incluye 1 Gerente de PMO, 3 Project
Managers (PMs), 1 Lider Técnico y 2 Analistas de Proyecto. Dado el caracter holistico del
estudio de caso y el tamafio reducido de la unidad de analisis, se diseiid una estrategia de
recoleccion de datos dirigida a todos los participantes y por roles para capturar las perspectivas
de todos los niveles de la PMO:

Cuestionario de diagnostico rapido (Apéndice I): Se aplico a la totalidad del equipo
operativo y tactico (n=6), conformado por los 3 PMs, el Lider Técnico y los 2 Analistas, junto
con el glosario de términos del Apéndice J. Esto proporciond una métrica del alcance total sobre
la percepcion relacionada a la implementacion real de los procesos.

Entrevistas guidas: Se realizaron 4 entrevistas para profundizar el analisis, seleccionando
integrantes clave del equipo:

. Guia A (Perspectiva Estratégica) basada en Apéndice K: el Gerente de PMO.

. Guia B (Perspectiva Operativa), basada en Apéndice L: dos Project Managers
(seleccionados por antigiiedad) y el Lider Técnico.

Revision documental (Protocolo — Apéndice G): Se analizaron los documentos de los
proyectos recientes, buscando evidencia que respaldara o refutara las declaraciones de los
entrevistados y de los resultados de los cuestionarios. Se analizaron 5 proyectos (2 grandes, 2

medianos, 1 pequefo), seleccionados por su relevancia en el portafolio.
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Esta triangulacion desde los diferentes niveles de la PMO (estratégica, tactica y
operativa) busco contar con una vision integral y robusta de sus capacidades

Revision documental de:

. Planes de gestion de riesgos de proyectos.
. Registros de riesgos y actas de revisiones.
. Informes de estado y lecciones aprendidas.
. Politicas y procedimientos de la PMO.

Observacion directa de:

. Reuniones de planificacion y revision de riesgos.
. Ceremonias agiles donde se discuta incertidumbre.
. Procesos de toma de decisiones criticas.

Proceso de Recoleccion y Triangulacion de Evidencia. De acuerdo con lo indicado en
la preparacion de recursos del item anterior, el protocolo de estudio de caso esta articulado en las

tres fases de recoleccion, siguiendo el principio de triangulacion de fuentes (Yin, 2014).
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Ccomo se expone en la Tabla 18, para que el proceso garantice la validez de
constructo mediante la triangulacion y la confiabilidad con protocolos estandarizados.
Tabla 18

Protocolo de Recoleccion de Datos

Fase Instrumento Participantes/Muestra Propésito Duracién
Cuestionario de . . Obtener calificacion o
. . 100% del equipo operativo- ' .

Diagnostico ) métrica de la 27 min

Fase A ‘ tactico (n=6: 3 PMs, 1 ' ‘
Rapido ‘ ‘ percepcion sobre (promedio)

‘ Lider Técnico, 2 Analistas) ‘

(Apéndice I) practicas actuales
Entrevistas 4 entrevistados claves: Profundizar en

Faso B semiestructuradas Guia A: Gerente PMO procesos, cultura 'y 20 min

ase
(Guias Ay B, Guia B: PMs y Lider perspectivas (promedio)
Apéndices Ky L) Técnico estratégicas
Revision .
5 proyectos representativos

Documental . Contrastar lo declarado .

Fase C ‘ (2 grandes, 2 medianos, 1 ‘ o Variable
(Checklist, con evidencia objetiva

] pequefio)

Apéndice F)

Nota: Esta tabla muestra la estrategia para la recoleccion de informacion.

Estrategia de Analisis. El analisis siguié un proceso de cuatro pasos para transformar los
datos crudos en un diagndstico bien estructurado:

Procesamiento cuantitativo de los resultados obtenidos del cuestionario aplicado a los
encuestados. Se realizo el calculo del promedio para cada una de las 6 perspectivas y se realizé la
conversion a nivel preliminar segun la escala de la Tabla 11.

Analisis cualitativo y documental con entrevistas y hallazgos documentales.
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Triangulacion y asignacion del nivel final mediante la contrastacion del nivel preliminar

(cuantitativo) con la evidencia cualitativa y documental. El nivel final se asign6 priorizando la

evidencia observable (documental) y las experiencias (entrevistas).

Determinacion del nivel global: Se aplico el principio de Hopkinson (2011) que indica

que el nivel de madurez estad determinado por su eslaboén mas débil.

Resultados: Determinacion del Nivel de Madurez por Perspectiva

En este apartado se consolidan los resultados del proceso de triangulacion, mostrando la

correlacion de evidencias que fundamenta la asignacion del nivel final de madurez para cada

perspectiva del modelo.

Resultados Cuantitativos del Cuestionario: Analisis Descriptivo. Los resultados del

cuestionario aplicado a los 6 miembros de la PMO revelan un panorama diverso de

autopercepcion sobre las practicas de gestion de riesgos.

La Tabla 19 resume los resultados mencionados.

Tabla 19

Resultados Descriptivos del Cuestionario de Madurez (n=6)

) , ~ Desv. Nivel
Perspectiva Item Pregunta Promedio Min Max o
estandar preliminar
Alta direccion utiliza info
_ 2.00 0.63 1 3
de riesgos
Comunicacion bidireccional
. 2.67 0.52 2 3
; con clientes/proveedores
. Acuerdos con clausulas de
Stakeholders o ) 1.67 0.82 1 3
distribucion de riesgos
Usuarios finales participan
) ) ) 1.50 0.55 1 2
en identificacion
Promedio Perspectiva 1 1.96 Nivel 2
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, ~ Desv. Nivel
Perspectiva Item Pregunta Promedio Min Max o
estandar preliminar
Usamos catalogo
5 2.33 0.52 2 3
estructurado de riesgos TI
Realizamos sesiones
6 o . 1.00 0.00 1 1
5 periddicas dedicadas
. Identificamos riesgos de
Identificacion 7 3.83 0.98 3 5
ambigiiedad
Identificamos riesgos de
8 o . 4.17 0.41 4 5
variabilidad/dependencias
Promedio Perspectiva 2 2.83 Nivel 3
Usamos matrices
9 Probabilidad-Impacto 3.83 0.75 3 5
estandarizadas
Realizamos analisis de
10 causa raiz para riesgos 1.17 0.41 1 2
3. Analisis criticos
Realizamos andlisis
11 1.67 0.52 1 2
cuantitativo de cronograma
Evaluamos impacto
12 . 1.00 0.00 1 1
conjunto (efectos cascada)
Promedio Perspectiva 3 1.92 Nivel 2
Desarrollamos planes de
13 o 2.00 0.63 1 3
mitigacion especificos
Asignamos responsables
14 s P Y 2.17 0.41 2 3
fechas claras
4. Respuestas Realizamos seguimiento
15 1.50 0.55 1 2
formal a respuestas
Contamos con planes de
16 1.17 0.41 1 2
contingencia
Promedio Perspectiva 4 1.71 Nivel 1
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‘ , ~ Desv. Nivel
Perspectiva Item Pregunta Promedio Min Max o
estandar preliminar
Contamos con Plan de
17  Gestion de Riesgos 2.67 0.52 2 3
especifico
Revision de riesgos es
18 . o 1.83 0.41 1 2
punto fijo en seguimiento
5. Gestion _
Recursos asignados para
19 _ _ 2.67 0.52 2 3
gestion de riesgos
Lecciones aprendidas se
20 . 2.17 0.41 2 3
documentan y aplican
Promedio Perspectiva 5 2.33 Nivel 2
Existe vocabulario comun
21 _ 2.33 0.52 2 3
sobre riesgos
Se reconoce reporte
22 . 2.83 0.41 2 3
proactivo
Comportamientos
23 proactivos son reconocidos 1.50 0.55 1 2
6. Cultura
formalmente
Info de riesgos influye en
24 o ‘ 2.33 0.52 2 3
decisiones estratégicas
Existe tolerancia al fracaso
25 3.83 0.41 3 4
controlado
Promedio Perspectiva 6 2.57 Nivel 2

Nota: Esta tabla muestra el promedio de calificacion por perspectiva.

Analisis Preliminar:

El item con menor puntuacion fue el 6 (1.00) "Realizamos sesiones periodicas y

dedicadas exclusivamente a identificar riesgos”, indicando una practica ausente.
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Los items con mayor puntuacion se encuentran en la Perspectiva 2 (Identificacion),
particularmente el item 8 "Identificamos riesgos de variabilidad y dependencias técnicas" (4.17)
y el item 7 "Identificamos riesgos de ambigiiedad" (3.83), sugiriendo que el equipo reconoce
estos riesgos de manera intuitiva.

La mayor dispersion (Desv. Estandar = 0.98) se observo en el item 7, indicando
percepciones desiguales sobre la identificacion de riesgos de ambigiliedad.

El Nivel Global PMO de acuerdo con el nivel minimo de las perspectivas es Nivel 1, en
linea con la perspectiva 4.

Hallazgos Cualitativos Clave de las Entrevistas. El analisis de los resultados de las
entrevistas reveld patrones que explican y contextualizan los resultados cuantitativos
previamente obtenidos.

Formalismo vs. valor real: Existe un marco formal robusto, pero su implementacion se
percibe como un "trdmite administrativo" (PM 3) y "mas para cumplir con requerimientos y
auditorias" (entrevista PM 2). El Gerente de PMO confirm6 que el mecanismo de aseguramiento
del cumplimiento "verifica la existencia del documento, no la calidad".

Cultura de optimismo forzado: Se identificd una tension entre la transparencia interna y
la comunicacion externa. Internamente hay confianza para sefalar problemas, pero "hacia afuera,
con el cliente o la alta direccion, hay mas cautela" por temor a ser visto como "el 'aguafiestas"
(PM 2). El PM 3 lo describié como una "cultura de optimismo forzado en la comunicacioén
externa".

Desconexion procesal critica: Un hallazgo transversal fue la "discontinuidad entre

procesos" (PM 3) entre la fase de demanda/comercial y la ejecucion del proyecto. Los riesgos
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identificados en la estimacion "quedan atrapados en documentos comerciales" y no se trasladan
formalmente al plan del proyecto.

Dependencia externa sin gobierno: El Gerente de PMO sefiald que "los contratos marco...
no contemplan clausulas especificas para la distribucion de riesgos por proyecto", dejando a la
PMO en posicion vulnerable ante proveedores criticos.

Hallazgos de la Revision Documental. La revision documental asociado a los 5
proyectos seleccionados confirm6 una desconexion entre lo formal y lo real. En la Tabla 20 se
presenta el resumen de documentos validados asociados a los items estudiados y su
disponibilidad o ausencia para cada proyecto.

Tabla 20

Sintesis de Hallazgos Documentales por Proyecto

Criterio Proyecto 2 Proyecto 8 Proyecto 1 Proyecto 4 Proyecto 14 Hallazgo

documental (Grande) (Grande) (Mediano) (Mediano) (Pequefio) consolidado

Plan de gestion de Ausente en
] No No No No No

riesgos especifico el 100%

Registro de

riesgos Ausente en
actualizado el 100%
(Gltimos 30 dias)

Actas con punto Ausente en
No No No No No
dedicado a riesgos el 100%
Analisis
Ausente en
cuantitativo No No No No No
) ) el 100%
evidenciado
Lecciones
Inconsistente
aprendidas Si No Si No No
(40%)

documentado
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Criterio Proyecto 2 Proyecto 8 Proyecto 1 Proyecto 4 Proyecto 14 Hallazgo
documental (Grande) (Grande) (Mediano) (Mediano) (Pequefio) consolidado
Contratos con
Ausente en
clausulas de No No No No No
' el 100%
riesgo

Nota: Esta tabla muestra la disponibilidad de documentacion de riesgos.

Hallazgo Principal. Existe una brecha documental en las practicas de gestion de riesgos.
Aunque la metodologia establece procesos detallados, la evidencia muestra que:

Los documentos requeridos, como los planes de gestion de riesgos, no existen en los
proyectos revisados.

No hay trazabilidad de seguimiento o actualizacion de riesgos.

Los mecanismos de gobierno y control (actas de comités, reportes) no incluyen revision

sistematica de riesgos.
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Triangulacion de Evidencias y Determinacion del Nivel de Madurez

Matriz de Triangulacion y Asignacion de Niveles por Perspectiva. La evaluacion a través de las tres fuentes de evidencia
permitio validar y ajustar los niveles preliminares del cuestionario, priorizando la evidencia observable y la experiencia sobre la
autopercepcion de los entrevistados. La Tabla 21 consolida los resultados obtenidos a través de los puntos anteriores y define el nivel
final para cada perspectiva.
Tabla 21

Matriz de Triangulacion y Niveles Finales de Madurez

_ Nivel prelim. ‘ ‘ _ ‘ ‘ Decision Nivel
Perspectiva . _ Evidencia clave de entrevistas Evidencia documental
(Cuestionario) (Fundamento) final
- Alta direccion reactiva - No hay actas de revision Practica incipiente,
- Acuerdos sin distribucion de estratégica dependiente de
1. Stakeholders N2 _ . o N2

riesgos - Contratos sin clausulas de Iniciativa
- Discontinuidad demanda/ejecucion  riesgo individual

- Proceso informal, sin sesiones
Puntuacion alta

- Checklist individual, no - Matriz genérica, no catalogo ) ) )
por identificacion

2. Identificacion N3 colaborativo TI L N2

intuitiva, pero falta

- Identificacion intuitiva, no - No hay actas de sesiones

' ' sistematicidad
sistematica
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' Nivel prelim. ‘ ‘ ' ‘ ‘ Decision Nivel
Perspectiva . ' Evidencia clave de entrevistas Evidencia documental
(Cuestionario) (Fundamento) final
- Matriz P-I subjetiva - Matriz estandarizada pero Practica basica y
3. Analisis N2 - Sin criterios objetivos genérica subjetiva, sin N2
- No hay analisis cuantitativo - No hay analisis cuantitativo  profundidad
- o Ausencia de
- Planes vagos ("mitigar") - No hay planes de mitigacion . .
. . o planificacion
4. Respuestas N1 - Sin planes de accion - No hay seguimiento ‘ N1
o proactiva, enfoque
- No hay seguimiento formal documentado ‘
reactivo
- No hay plan especifico .
. Marco genérico no
- Recursos no asignados - No hay planes por proyecto .
_ ‘ ‘ integrado ni
5. Gestion N2 explicitamente - Lecciones documentadas, licad N2
. : : . aplicado
- Lecciones aprendidas de uso pero no sistematizadas ‘
) ] consistentemente
inconsistente
o ‘ ' Vista como tramite
- "Cultura de optimismo forzado" - No hay evidencia de o
o administrativo, no
6. Cultura N2 - Temor a ser "aguafiestas" reconocimiento a N2

- Riesgos no influyen en decisiones

comportamientos proactivos

como herramienta

de valor

Nota: Esta tabla muestra los resultados finales de la evaluacion, con la definicion del nivel determinado para cada perspectiva del

modelo.
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Determinacion del Nivel de Madurez Global: el Principio del Eslabon mas Débil.
Siguiendo el principio fundamental del PRMM (Hopkinson, 2011) donde el nivel de madurez
organizacional esta determinado por su eslabon mas débil, el nivel global de madurez de la PMO
es Nivel 1 (Basico), limitado por la Perspectiva 4 (Respuestas a Riesgos).

Este principio funciona como un "cuello de botella" organizacional. Incluso si otras
perspectivas indicaran niveles superiores, la incapacidad para planificar y ejecutar respuestas
efectivas a los riesgos anula cualquier avance potencial en otras areas.

Analisis de Consistencia y Contradicciones en la Triangulacion. La triangulacion
reveld consistencia en la mayoria de las perspectivas, pero una contradiccion en la Perspectiva 2
(Identificacion):

Contradiccion: El cuestionario sugirid Nivel 3 (2.83), pero entrevistas y documentos

indicaron Nivel 2.
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Interpretacion: Esta diferencia entre percepcion (N3) y realidad operativa (N2) es un
hallazgo significativo. Refleja un sesgo por optimismo y un exceso de confianza en el
conocimiento tacito individual, caracteristicas de una cultura (P6) que prioriza la experiencia
practica sobre los procesos definidos. El equipo considera estar identificando riesgos
adecuadamente porque lidia con problemas constantemente, confundiendo la gestion reactiva de
incidentes con una identificacion proactiva de riesgos.

Diagnostico Integrado: Perfil de Madurez y Andlisis Causal de las Brechas

Perfil de Madurez Global y Caracterizacion del Estado Actual

El grafico de radar de la Figura 2 presenta el nivel de madurez en la gestion de riesgos
evaluado de las seis perspectivas: stakeholders, identificacion, analisis, respuestas, gestion y
cultura. Los resultados muestran que cinco de las seis perspectivas se encuentran en nivel N2,
con la perspectiva 4 (respuestas) en el nivel mas interno (N1).

Figura 2

Perfil de Madurez de la PMO - Diagrama Radar

Analisis dentificacion

Respues

Nota. Elaboracion propia.Nivel de madurez por cada perspectiva de evaluacion.
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Caracterizacion del Estado "Bdasico" (Nivel 1). La PMO opera en un estado de formalismo reactivo: posee un marco formal

robusto que se ejecuta superficialmente, motivado por cumplimiento administrativo mas que por generacion de valor. Los riesgos se

gestionan cuando se materializan como problemas, no de manera preventiva. Existe conciencia de los riesgos técnicos mas evidentes,

pero no hay procesos sistematicos para identificarlos, analizarlos cuantitativamente o responder proactivamente.

Analisis Integral de las Brechas Identificadas y su Impacto Causal. La evaluacion revel6 seis brechas fundamentales en la

capacidad de gestion de riesgos de la PMO que se pueden visualizar en la Tabla 22. Cada una representa una deficiencia en particular

que, en conjunto, configura el estado de madurez "Basico" y explica los problemas de desempefio documentados en secciones

anteriores.
Tabla 22

Andlisis Integral de Brechas de Madurez y su Impacto

Brecha de madurez Descripcion de la ) ) )
' ‘ Manifestacion operativa  Impacto en el desempefio
(Perspectiva/Nivel) brecha

Mecanismo causal

No existe planificacion - Planes de mitigacion

Perspectiva 4: o - Retrasos del 83% en
estructurada de vagos o inexistentes

Respuestas (N1) ) o ) proyectos
respuestas a riesgos - Sin asignacion clara de

Ausencia de - Sobrecostos del 74%
identificados. Las responsables y fechas

planificacion - Cambios de alcance no

. acciones son reactivas, - Seguimiento ad-hoc,
proactiva controlados (30%)

genéricas ("mitigar") y no sistematico

La falta de planes especificos
permite que riesgos
identificados se materialicen
sin barreras de contencion.
Los equipos reaccionan
cuando el problema ya

impactd el cronograma/costo.
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Brecha de madurez

(Perspectiva/Nivel)

Descripcion de la ‘ ‘ _
Manifestacion operativa
brecha

Impacto en el desempefio

Mecanismo causal

Perspectiva 6:
Cultura (N2)
Cultura de
"optimismo

forzado"

sin planes de accion

detallados.

Existe una desconexion
) - Reporte de "malas
entre la transparencia
. noticias" penalizado
interna y la _ _
o implicitamente
comunicacion externa.
- Comunicacion externa
Se desincentiva el
_ edulcorada
reporte proactivo de
. - Vocabulario comun
riesgos por temor a ser
o incipiente, no
percibido como
o ) internalizado
pesimista o incapaz.

- 74% de proyectos con
riesgos materializados
- Identificacion tardia de

problemas

- Lecciones aprendidas no

integradas

La reticencia a reportar
problemas oculta riesgos hasta
que son innegables. Esto
retrasa la accion preventiva y
reproduce errores en

proyectos sucesivos.
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Brecha de madurez

(Perspectiva/Nivel)

Descripcion de la

brecha

Manifestacion operativa

Impacto en el desempefio

Mecanismo causal

Perspectiva 2:
Identificacion (N2)
Identificacion
informal, no

sistematica

Perspectiva 1:
Stakeholders (N2)
Acuerdos sin
distribucion de

riesgos

La identificacion de
riesgos es intuitiva y
dependiente de la
experiencia individual,
NO Un proceso
colaborativo y
estructurado con
insumos
estandarizados.

Las relaciones con
clientes y proveedores
carecen de mecanismos
formales para
compartir o transferir
riesgos. La PMO
asume
responsabilidades que

escapan a su control.

- Sin sesiones dedicadas
de identificacion

- Uso de checklist
genérico, no catalogo de
TI

- Identificacion "sobre la
marcha", no en hitos

clave

- Contratos sin clausulas
de riesgo

- Comunicacidn reactiva
con stakeholders

- Desconexion entre
riesgos de demanda y

ejecucion

- Riesgos repetitivos (Tabla
12, items 1-5)

- 92 riesgos

materializados en 23
proyectos

- Subestimacion de riesgos

en proyectos medianos

- Dependencias

externas como causa
principal de retrasos

- Falta de prioridad de
proveedores

- Expectativas cambiantes

de clientes

La falta de sistematicidad
permite que riesgos conocidos
(ej.: ambigliedad en
requisitos, demoras de
proveedores) no se
identifiquen formalmente,
avanzando los proyectos con

supuestos no validados.

La ausencia de acuerdos
claros deja a la PMO expuesta
a riesgos de terceros sin
herramientas contractuales
para exigir cumplimiento o

compensacion.
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Brecha de madurez

(Perspectiva/Nivel)

Descripcion de la

brecha

Manifestacion operativa

Impacto en el desempefio

Mecanismo causal

Perspectiva 3:
Analisis (N2)
Analisis cualitativo

subjetivo

Perspectiva 5:
Gestion (N2)
Gestion no
integrada ni

formalizada

El anélisis de riesgos se
basa en matrices
genéricas de
probabilidad-impacto
con criterios subjetivos,
sin profundidad
analitica ni
aproximaciones
cuantitativas.

Los procesos de gestion
de riesgos no estan
integrados en el ciclo
de vida del proyecto.
No hay planes
especificos, recursos
asignados ni revisiones

sistematicas.

- Matrices P-I sin
criterios objetivos
calibrados

- Sin analisis de causa
raiz para riesgos
complejos

- No se evaluan efectos

conjuntos o cascada

- No hay Plan de
Gestion de Riesgos por
proyecto

- Revisiones de riesgos
no son punto fijo en
seguimiento

- Recursos no asignados

explicitamente

- Priorizacion ineficaz de
riesgos

- Contingencias
genéricas no vinculadas a
riesgos especificos

- Impacto real subestimado

- Ciclo de gestion reactivo
- Procesos burocraticos que
afladen demoras

- Sobrecarga del equipo de

desarrollo

La subjetividad en el anélisis
impide distinguir
adecuadamente riesgos
criticos de menores, llevando
a asignar recursos de
mitigacion donde no son mas
necesarios o dejar
desprotegidos riesgos de alto
impacto.

La falta de integracion
convierte la gestion de riesgos
en una actividad paralela y
opcional, en lugar de ser parte
organica de la gestion del
proyecto, lo que genera
duplicidad de esfuerzos y

omisiones.

Nota: Esta tabla muestra las brechas identificadas por cada perspectiva del modelo, su efecto operativo, impacto y causas.
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Sintesis Cualitativa de las Brechas y su Relacion Sistémica. La evaluacion permitio
identificar un patron de deficiencias que implican un ciclo de reactividad en la gestion de riesgos
de la PMO:

Nucleo del problema: La cultura organizacional (Perspectiva 6) actiia como facilitador
principal del estado actual. La percepcion de que reportar riesgos es admitir falta de capacidad
crea un ambiente donde la transparencia proactiva es penalizada implicitamente.

Consecuencia operativa inmediata: Esta cultura inhibe la identificacion (Perspectiva 2) y
la comunicacion transparente con stakeholders (Perspectiva 1), lo que a su vez genera un andlisis
superficial (Perspectiva 3) basado en informacion incompleta.

Resultado critico: La combinacion de estos factores conduce inevitablemente a
la ausencia de respuestas proactivas (Perspectiva 4), ya que, sin identificacion temprana y
analisis robusto, no hay base para planificar acciones preventivas. Finalmente, esta situacion
impide una gestion integrada (Perspectiva 5) de los riesgos en el ciclo de vida del proyecto.

Relacion con las Categorias Macro del Problema. Las brechas identificadas en el
modelo de madurez no son independientes de las categorias de problemas documentadas
anteriormente, sino que las explican:

Brecha critica identificada: De las seis brechas, la Perspectiva 4 (Respuestas a Riesgos,
Nivel 1) destaca como la més critica por dos razones: (1) es la inica que alcanza el nivel mas
bajo (N1), actuando como cuello de botella seglin el principio del eslabon més débil; y (2)
representa la manifestacion de las otras deficiencias. Un riesgo puede ser identificado y
analizado, pero sin una respuesta efectiva, igualmente impactara al proyecto.

Validacion con el equipo: Durante la sesion de devolucion, el equipo de la PMO

reconocio esta caracterizacion como precisa. Particularmente, sefialaron que la descripcion de la
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"cultura de optimismo forzado" coincidié con su experiencia diaria, y que la ausencia de planes
de acciodn especificos para riesgos era un malestar constante en la gestion de proyectos.

Implicacién para la mejora: Esta sintesis revela que las brechas estan conectadas. Por lo
tanto, cualquier intervencion de mejora debera considerar enfoques que aborden multiples
brechas simultdneamente, particularmente los pares Cultura-Respuestas e Identificacion-
Stakeholders, donde las sinergias potenciales son mayores.

Con el diagnéstico realizado y las brechas caracterizadas, asi como su impacto, el
siguiente paso consiste en priorizar estas brechas para enfocar los esfuerzos de mejora donde
generen mayor valor, y posteriormente disefiar estrategias especificas para su mitigacion. Este
proceso de priorizacion y disefio de soluciones se desarrollard més adelante, cerrando asi el ciclo
de diagnostico-mejora que responde a la pregunta de investigacion planteada.

Validacion de los Hallazgos y Discusion Preliminar

Proceso y Resultados de la Sesion de Devolucion con la PMO. Se realiz6 una sesion de
trabajo con los 6 participantes del diagndstico para presentar y validar los hallazgos. Los
resultados fueron:

Consenso general: Los participantes confirmaron que el diagnostico reflejaba la realidad.
El Gerente de PMO describi6 el nivel global (N1) como "duro, pero real".

Matices en Perspectiva 2: Se reconocid que la identificacion ocurre "en el dia a dia", no
en sesiones formales, validando la decision de asignar Nivel 2.

Enfasis en la cultura: Todos coincidieron en que este era el niicleo. Un PM coment:
"Mientras reportar un riesgo se sienta como admitir un fracaso, no avanzaremos".

Compromiso para accion: El equipo priorizo trabajar en disefiar planes de respuesta

accionables (P4) y establecer sesiones periddicas de identificacion (P2) como primeros pasos.
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Discusion Preliminar a la Luz del Marco Tedrico. Los hallazgos se comparan de forma
critica con el marco tedrico definido:

Concordancia con modelos de madurez: El estado "Bésico" (N1) coincide con la
descripcion de Nikolaenko & Sidorov (2023) para organizaciones con "gestion reactiva, donde
los riesgos se abordan solo cuando surgen problemas". La "cultura de optimismo forzado" es un
ejemplo concreto de la "baja apropiacion cultural" que Chapman (2019) identifica como barrera
principal para la madurez.

Confirmacion de hipotesis: Se confirma la HPS1: la evaluacion del nivel de madurez ha
permitido identificar recomendaciones especificas (brechas prioritarias). También se respalda
la HPS2: el bajo nivel de madurez (N1) correlaciona con los pobres resultados de desempefio
documentados (74% de proyectos con riesgos materializados, retrasos del 83%).

Contribucion al conocimiento: Este caso ejemplifica el "formalismo vacio" que la
literatura sefiala, pero pocas veces documenta empiricamente: la existencia de un marco ISO
31000 (ISO, 2018) alineado que no se traduce en practicas efectivas debido a barreras culturales
y de proceso.

Limitaciones del Proceso de Evaluacion

Tamano muestral: El cuestionario se aplicéd a 6 personas, aunque se aplico al total de la
PMO, limita la generalizacion de los resultados. Esto se mitiga mediante la triangulacién con
entrevistas y documentos.

Sesgo de autopercepcion: El cuestionario mide percepciones, potencialmente sujetas a

sesgos. La triangulacion con evidencia documental contrarresta este riesgo.
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Generalizacion: Los hallazgos son transferibles a organizaciones con caracteristicas
similares (PMO pequefias en empresas de TI con dependencia de proveedores externos), pero no
generalizables universalmente.

La observacion implicita en el proceso de evaluacion pudo influir en las respuestas. El
anonimato del cuestionario y la franqueza en entrevistas sugieren que este efecto fue minimo.
Conclusion del Capitulo

Este capitulo aplico el modelo de madurez integrado, proporcionando un diagnostico
empirico y robusto. La triangulacion metodoldgica reveld un nivel global de madurez Bésico
(Nivel 1), determinado por la incapacidad para planificar y ejecutar respuestas proactivas (P4) y
también descubri6 un ciclo de reactividad sostenido por una cultura de optimismo forzado (P6).

El diagndstico confirma las hipotesis planteadas, estableciendo una correlacion clara
entre la baja madurez y los problemas de desempefio. La PMO opera bajo un formalismo
reactivo donde un marco tedricamente solido se ejecuta superficialmente, motivado por
cumplimiento administrativo mas que por generacion de valor. Mas alla de caracterizar el
'formalismo reactivo', el andlisis identifica puntos de apalancamiento especificos (la cultura y las
respuestas) y relaciones entre las brechas.

Las brechas identificadas y validadas por el equipo ofrecen un mapa claro para la
accion. La Perspectiva 4 (Respuestas a Riesgos) y la Perspectiva 6 (Cultura) emergen como
puntos de apalancamiento clave, siendo a la vez las de mayor impacto y sobre las que la PMO
tiene relativo control para intervenir.

Estos hallazgos no son un punto final, sino la base de accion. El siguiente paso, que se
desarrollard en el siguiente capitulo, consiste en traducir este diagndstico en una propuesta de

mejora ejecutable. Partiendo de la priorizacion de las brechas aqui identificadas, se disefaran
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estrategias especificas que, al atacar los puntos de apalancamiento sefialados, busquen
interrumpir el ciclo de reactividad y guiar a la PMO hacia un estado de madurez Evolutivo
(Nivel 3), donde la gestion de riesgos sea una fuente tangible de valor y predictibilidad.
Propuesta de Mejora para el Fortalecimiento de la Gestion de Riesgos

Este capitulo constituye la respuesta al diagnostico presentado en el capitulo anterior,
donde se identifico un nivel de madurez global Basico (Nivel 1) en la gestion de riesgos de la
PMO. La materializacion recurrente de riesgos, con un impacto cuantificado en el 74% de los
proyectos (retrasos promedio de 20 semanas y sobrecostos del 74%), demanda una intervencion
estructurada y priorizada.

El objetivo de este apartado es, por lo tanto, formular un conjunto de estrategias de
mejora especificas y disefiar un plan viable para su implementacion, con el fin de elevar el nivel
de madurez de la PMO hacia un estado Evolutivo (Nivel 3), donde la gestion de riesgos sea
proactiva, integrada y generadora de valor en las fases de planeacion y ejecucion de proyectos.
La propuesta que se presenta a continuacion no es tedrica, sino un plan de accion derivado de la
evidencia recolectada, priorizado mediante el método HIT y estructurado para ser ejecutado en el
contexto real de la organizacion caso de estudio.

Priorizacion de Areas de Mejora a partir del Diagnéstico

Metodologia de Priorizacion: Adaptacion del Método HIT. Para priorizar las seis

brechas identificadas, se adapt6 el método HIT, evaluando cada brecha en dos dimensiones

criticas:
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. Impacto (I): Grado en que la brecha afecta negativamente el desempeiio de los proyectos (escala 1-5, donde 5 es
impacto maximo). El criterio se baso en la evidencia del diagndstico: frecuencia de materializacion, magnitud de retrasos y
sobrecostos.

. Control (C): Grado de influencia que la PMO tiene para implementar mejoras en esa brecha (escala 1-5, donde 5 es
control maximo). Considera factores como autonomia de la PMO, recursos disponibles y complejidad organizacional requerida.

La Tabla 23 presenta la puntuacion HIT que se calculé como el producto Impacto x Control (IxC) y permitid priorizar las
brechas con alta puntuacion, que representan oportunidades donde efi esfuerzo de mejora tendria un retorno significativo y es factible
de implementar.

Tabla 23

Matriz de Priorizacion de Brechas Utilizando el Método HIT Adaptado

Brecha Descripcion Impacto Control (C) Puntuacion

(Perspectiva)  Sintética (D [1-5] [1-5] HIT (IxC)

Prioridad Justificacion de la Puntuacion

' Impacto maximo (5): Es la causa directa
Ausencia de

P4: ] ) del enfoque reactivo. Control alto (4): La
planificacion ‘ .

Respuestas ) 5 4 20 ALTA PMO puede disefiar e implementar planes
proactiva de ' _

(N1) de respuesta sin dependencia externa
respuestas

critica.
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Brecha Descripcion Impacto Control (C) Puntuacion ' ‘ '
. o Prioridad Justificacion de la Puntuacion
(Perspectiva)  Sintética (D) [1-5] [1-5] HIT (IxC)
Impacto maximo (5): Es el facilitador
Cultura de ‘ '
o sistémico de todas las demas
"optimismo )
P6: Cultura brechas. Control moderado (3): Requiere
forzado" que 5 3 15 ALTA ) ) ) )
(N2) . . cambio de comportamientos e incentivos,
desincentiva la ) )
. mas complejo que un cambio de proceso,
transparencia _ o
pero la PMO puede liderar iniciativas.
Impacto alto (4): Fallas en la raiz del
P2: Identificacion proceso generan riesgos no
Identificacion  informal, no 4 4 16 ALTA gestionados. Control alto (4): La PMO
(N2) sistematica puede estandarizar procesos y sesiones de
identificacion.
Impacto maximo (5): Causa principal de
Acuerdos sin ) ]
o dependencias criticas externas. Control
P1: distribucion de )
‘ bajo (2): Depende de areas
Stakeholders  riesgos con 5 2 10 MEDIA ‘ ‘
‘ legales/comerciales; la PMO tiene
(N2) clientes / . o ‘
influencia limitada para cambiar contratos
proveedores

marco.
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Brecha Descripcion Impacto Control (C) Puntuaciéon
. o Prioridad Justificacion de la Puntuacion
(Perspectiva)  Sintética D [1-5] [1-5] HIT (IxC)
Impacto moderado (3): Afecta la
Analisis priorizacidn, pero no es la causa
P3: Analisis o
N2) cualitativo 3 4 12 MEDIA  raiz. Control alto (4): La PMO puede
subjetivo implementar criterios objetivos y
capacitacion.
Gestion no Impacto moderado (3): Consecuencia de
P5: Gestion integrada en el otras brechas. Control alto (4): La PMO
. 4 12 MEDIA ' o _
(N2) ciclo del puede integrar revisiones de riesgos en sus
proyecto procesos.

Nota: Esta tabla muestra las brechas priorizadas a las que se les daria prelacion para obtener mayores resultados en el menor tiempo.

Fuente. Autor.

Analisis de la Priorizacion

Brechas de ALTA Prioridad (P4, P6, P2): Representan el nticleo del ciclo de reactividad. Atacar estas tres de manera

coordinada promete el mayor impacto en el desempefio.

Brechas de MEDIA Prioridad (P1, P3, P5): Son importantes, pero su abordaje es mas efectivo como complemento o una vez se

avance con las brechas de alta prioridad. P1 (Stakeholders) requiere una estrategia de influencia a mas largo plazo.
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Analisis de Dependencias y Puntos de Apalancamiento. La priorizacion cuantitativa se
complementa con un analisis cualitativo de las interdependencias entre las brechas, revelando
un patron de reactividad:

1. La Cultura (P6) de optimismo forzado inhibe la Identificacion (P2) temprana y la

comunicacion transparente con Stakeholders (P1).

2. Identificacion deficiente (P2) conduce a un Analisis (P3) superficial.
3. Esta combinacion resulta en Respuestas (P4) ineficaces o inexistentes.
4. Lo que finalmente imposibilita una Gestion (P5) integrada y proactiva.

Este analisis identifica dos puntos de apalancamiento estratégico para romper el ciclo:

. Punto de Apalancamiento Procesal (Accion Inmediata): Implementar un proceso
minimo viable para Respuestas (P4). Al forzar la creacion de Planes de Accidon de Mitigacion
(PAM) concretos, se genera una necesidad operativa de mejor identificacion (P2) y analisis (P3),
rompiendo la inercia reactiva desde la accion.

. Punto de Apalancamiento Cultural (Accion Habilitante): Intervenir en la Cultura
(P6) mediante mecanismos que recompensen la transparencia proactiva. Esto crea el entorno
seguro necesario para que las mejoras procesales sean efectivas y sostenibles.

Observaciones. Una estrategia efectiva debe atacar simultdneamente las brechas
de ALTA prioridad (P4, P6, P2), utilizando P4 como palanca procesal inmediata y P6 como
habilitador cultural de largo alcance. Esta combinacion aprovecha las sinergias y puede generar
un efecto cascada positivo. Las brechas de MEDIA prioridad (P1, P3, P5) se abordaran como
complementos naturales una vez se avance con las primeras, o a través de estrategias de

influencia a mas largo plazo (especialmente P1).
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Las estrategias propuestas se enfocan en las tres brechas de alta prioridad (P4, P6, P2) con un horizonte de implementacion a

12-18 meses, apuntando a alcanzar un Nivel 3 (Evolutivo) en la madurez global.

Estrategias para la Brecha #1: Respuestas Proactivas a Riesgos (P4) - Nivel 1

Objetivo Especifico: Transitar de un enfoque reactivo ("actuar cuando el problema ocurre") a uno proactivo ("planificar para

evitar o minimizar el impacto") en la planificacion y ejecucion de respuestas a riesgos, especificamente en las fases de planeacion

detallada y ejecucion del proyecto.

Esta brecha es la mas critica (Nivel 1) y se manifiesta en la ausencia de planes de accion especificos, lo que explica

directamente el 83% de retrasos y 61% de sobrecostos. Las estrategias planeadas que se estructuran en la Tabla 24 buscan formalizar

la planificacion de respuestas.

Tabla 24

Estrategias Brecha #1

Estrategia Acciones concretas Recurso principal Entregable Hito (Mes)
1. Disenar plantilla estandarizada de PAM
E4.1: 1. Plantilla de PAM
(Riesgo, Acciones especificas, Responsable, Lider de
Implementar oficial. Se genera
Fecha limite, Indicadores). Metodologia M3
Planes de Accion . una base en la Tabla
2. Capacitar a PMs en el llenado y uso de (PMO)

de Mitigacion

PAMs, asi como, en la técnica SMART para

N1 del Apéndice N.



Estrategia Acciones concretas Recurso principal Entregable Hito (Mes)
(PAM) definir acciones. 2. Guiade usoy
obligatorios 3. Establecer regla: todo riesgo clasificado capacitacion.
como "Alto" o "Extremo" requiere PAM.
1. Configurar la herramienta corporativa para Flujo configurado en
que las tareas del PAM se creen como ClickUp/MS Project.
E4.2: Integrar ]
subtareas del riesgo. o Dashboard de
PAMs en la . _ Administrador de o
. 2. Establecer recordatorios automaticos para . riesgos visible,
herramienta de la Herramienta / M6
. responsables. como los
gestion de ‘ PMO .
3. Incluir estado del PAM considerados en el
proyectos ) ] ]
(Verde/Amarillo/Rojo) en los reportes de Apéndice O, tablas
estado semanales de ejecucion. 01,02y O3.
1. Incluir un punto fijo "Revision de Riesgos
o Activos y PAMs" en la reunion de ] )
E4.3: Instituir o ) ) Minuta de reunion
o seguimiento de proyecto (ritmo quincenal _ ‘
revisiones _ ' Project con acuerdos y M4 (Piloto),
_ durante la ejecucion). '
quincenales de ‘ ‘ Managers / Risk  nuevos status. M6
i ) 2. Designar un "Risk Owner" por proyecto ) )
riesgos activos y Owner Tablero visual (Generalizado)

PAMs

(puede ser el PM o un lider técnico).
3. Utilizar un tablero visual (Kanban) para

visualizar riesgos y estado de PAMs.

actualizado.

Nota: Esta tabla muestra las estrategias especificas establecidas para la mitigacion de la brecha priorizada #1.
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Objetivo Especifico: Fomentar una cultura organizacional dentro de la PMO y sus equipos que valore la transparencia, el

aprendizaje y la gestion proactiva de la incertidumbre, eliminando el "optimismo forzado" en la comunicacion.

La cultura es el sustrato que permite o bloquea cualquier mejora procesal. Las estrategias planeadas en la Tabla 25 buscan

cambiar narrativas, incentivos y comportamientos.
Tabla 25

Estrategias Brecha #2

) ] Recurso )
Estrategia Acciones concretas o Entregable Hito (Mes)
principal
1. Crear y socializar un "Glosario de Riesgos de
E6.1: Campafia  TI" contextualizado con ejemplos de la empresa.
1. Glosario publicado
de comunicacion 2. Realizar talleres sobre el costo de la ‘
en intranet.
y vocabulario reactividad vs. el valor de la proactividad. (2
Gerente de 2. Material de talleres M2
comun talleres interactivos demostrando el costo
) o PMO/ y minutas. (Glosario),
(Campania de financiero de la reactividad vs. el valor de la
o o ‘ _ Comunicaciones 3. Certificado/ M4 (Taller 1)
comunicacion proactividad, usando datos del diagndstico)

"Riesgo Visible, 3. Implementar un reconocimiento mensual al
Proyecto Sano")  "Risk Champion" al colaborador que mejor

identifique o mitigue un riesgo.

mencion "Risk

Champion".
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Estrategia Acciones concretas Reeurso Entregable Hito (Mes)
principal
1. Modificar los formatos de reporte a la
direccion para que tengan una seccion destacada 1. Nuevo formato de
de "Riesgos Mitigados/Prevenidos" junto a reporte.
E6.2: Reformular "Problemas". 2. Criterios
los mecanismos 2. Incluir un item especifico sobre "Calidad de la Gerente de actualizados de
de reporte e Gestion de Riesgos" en la evaluacion de PMO / RRHH evaluacion. Mo
incentivos desempefio anual de los PMs. 3. Actade

3. Crear un espacio seguro "Retrospectiva de
Riesgos" al cierre de cada proyecto, para

analizar fallos sin culpa.

retrospectiva tipo

"blameless".
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) ) Recurso )
Estrategia Acciones concretas o Entregable Hito (Mes)
principal
1. El Gerente de PMO debe modelar el
comportamiento, preguntando sistematicamente 1. Casos de éxito
‘ por riesgos y PAMs en sus revisiones. documentados
E6.3: Liderazgo ‘
bl 2. Documentar y comunicar 2-3 casos reales Gerente de (formato story-
Vvisible 'y ., : : .
. donde la gestion preventiva de riesgos haya PMO / Alta telling). M8
narrativa de . . . o .
‘ ahorrado tiempo/dinero o evitado un fracaso. Direccion 2. Acta de la primera
casos de éxito _ o ‘ o '
3. Invitar a la alta direccion a una sesion revision trimestral con
trimestral de revision del portafolio de alta direccion.
riesgos (no solo de avance).
' M2
1. Taller de cocreacion del modelo para 1. Modelo final .
] ) Gerente PMO / . (cocreacion)
E6.4: Programa  involucrar a los miembros de la PMO y lideres ajustado con la )
_ ‘ Lider de o . M4 (primera
de técnicos en la adaptacion final del modelo de revision e insumos del _
o _ ' Metodologia / ' sesion)
sensibilizacion y = madurez y sus instrumentos, promoviendo equipo.
- | | - RRHH (para M6
apropiacion del ~ sentido de pertenencia desde el inicio. _ ' 2. Acta de _ _
. . . gamificacion e ‘ (gamificacion)
modelo 2. Realizar sesiones mensuales donde el equipo ‘ compromiso del
incentivos) M9

comparta experiencias reales sobre como la

equipo.

(embajadores)
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) ) Recurso )
Estrategia Acciones concretas o Entregable Hito (Mes)
principal
gestion de riesgos (o su ausencia) impacto 3. Backlog de M3
proyectos. historias (formulario)
3. Disefar un sistema ludico de puntos y niveles documentadas.

que reconozca la participacion, con pequenos
incentivos canjeables.

4. Programa de "embajadores de riesgos":
Identificar y capacitar a 2-3 miembros como
referentes internos para difundir buenas
practicas en gestion de riesgos, resolver dudas y
apoyar a sus pares.

5. Mecanismo de retroalimentacion continua:
Establecer un canal anénimo (formulario en
Teams) para que el equipo sugiera mejoras,
reporte barreras y proponga ideas. Revisar las
sugerencias en reuniones de PMO y cerrar el

ciclo comunicando las acciones tomadas.

4. Tablero de
gamificacion visible.
5. 2-3 embajadores
designados y
capacitados.

6. Formulario
anonimo activo y
reporte trimestral de

sugerencias.

Nota: Esta tabla muestra las estrategias de mitigacion de la brecha priorizada #2. Se incluye una estrategia complementaria de

sensibilizacion y apropiacion sostenible del modelo, asegurando que la transformacién sea internalizada y mantenida por el equipo.
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Estrategias para la Brecha #3: Identificacion Sistematica (P2) - Nivel 2.

Objetivo Especifico: Establecer un proceso colaborativo, repetible y basado en

evidencia para la identificacion de riesgos en hitos clave de las fases de planeacion y ejecucion,

superando la dependencia del conocimiento tacito individual.

En la Tabla 26 se presentan las estrategias definidas para esta brecha asociada a la

1dentificacion.

Tabla 26

Estrategias Brecha #3

) ) Recurso ]
Estrategia Acciones concretas o Entregable  Hito (Mes)
principal
1. Definir 4 hitos para
sesiones formales: Kick-off
(planeacion
Acta de la
inicial), Planificacion
sesion con
detallada (planeacion), Mid- _
riesgos
E2.1: point review
. ‘ identificados
Implementar (ejecucion), Pre-
y
sesiones implementacion (ejecucion).
Project clasificados, M3 (Primer
estructuradas 2. Usar técnicas como
_ _ Managers / siguiendo la  piloto), M5
de brainstorming estructurado y N ) )
Facilitador guia (Obligatorio)
identificacion  la lista de los 105 riesgos de
estructurada
en 4 hitos TI de Nikolaenko & Sidorov del
e
obligatorios (2023) como checklist.
Apéndice P
3. Incluir obligatoriamente al
. ) y su Tabla
lider técnico y, idealmente, a Pl

un representante del cliente o
del 4rea solicitante (en

sesiones puntuales)
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Recurso
Estrategia Acciones concretas o Entregable  Hito (Mes)
principal
1. Basarse en los 92 riesgos
materializados (Cap. 2) para
crear un catalogo vivo de
. Catalogo de
riesgos frecuentes en la .
E2.2: o riesgos
organizacion.
Desarrollar y publicado y
2. Clasificar riesgos por tipo de Lider de
mantener un socializado,
proyecto Metodologia
catalogo . . como el M4
. (grande/mediano/pequefio), por / Analista de
contextualizado . propuesto en
. fase y area (técnico, proveedor, PMO
de riesgos de la la Tabla Q1
cliente).
PMO del
3. Alojar el catdlogo en la '
o Apéndice Q.
wiki de la PMO y
actualizarlo semestralmente
con lecciones aprendidas.
1. Formalizar un checklist de
riesgos que debe ser
completado por el analista
E2.3: Mejorar  funcional/comercial antes de 1. Checklist
o Analistas de
el traspaso de entregar la iniciativa a la de traspaso.
Demanda /
riesgos desde la  PMO. _ 2. Minuta de M6
Project
fase de 2. Establecer una reunion de reunion de
) Managers
demanda traspaso entre el analista de traspaso.

demanda y el PM asignado,
donde este checklist sea

insumo.
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) ) Recurso ]
Estrategia Acciones concretas o Entregable  Hito (Mes)
principal

3. Incluir los riesgos
identificados en demanda
como input obligatorio en el

acta de kick-off del proyecto.

Nota: Esta tabla muestra las estrategias de mitigacion de la brecha priorizada #3.

Hoja de Ruta Futura: Estrategias para Brechas de Desarrollo Posterior

Marco Conceptual del Enfoque de Mejora Iterativa. La priorizacion mediante el
método HIT permitié identificar tres brechas de alta prioridad (P4, P6, P2) que requieren
intervencion inmediata por su alto impacto y control por parte de la PMO. Sin embargo, un
programa integral de mejora de la madurez organizacional reconoce que las brechas restantes
(P1, P3, P5) representan areas de desarrollo necesarias para alcanzar niveles superiores de
madurez (Nivel 4: Avanzado y Nivel 5: Lider).

Este enfoque de mejora se fundamenta en dos principios:

1. Las intervenciones en las brechas prioritarias generaran el 80% del beneficio con
el 20% del esfuerzo, creando el impulso necesario para abordar mejoras mas complejas.

2. El avance en las brechas prioritarias crea las condiciones necesarias para abordar
efectivamente las brechas complementarias. Por ejemplo, una cultura mejorada (P6) facilita la

negociacion de acuerdos de riesgo (P1).



La Tabla 27 presenta la estrategia de desarrollo en tres fases.

Tabla 27

Estrategia de Desarrollo de Capacidades en Tres Fases
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Horizonte o o Brechas Condicion de
Fase Objetivo principal
temporal enfocadas entrada
Establecer procesos ) )
Fase 1: P4, P6, P2 (Alta  Diagnostico
o Meses 1-9 bésicos y cambio o
Cimientos o Prioridad) completado
cultural inicial
Integracion y P3, P5 PAMs
Fase 2: o o _
o Meses 10-18  sofisticacion de (Prioridad implementados en
Profundizacion '
procesos Media) >80% proyectos
Fase 3: Excelencia y P1+ Cultura de riesgo
Meses 19_ . . . . . . . 4 .
Madurez Y optimizacion Optimizacion de  establecida (Indice
_l’_
Avanzada continua todas >3.5)

Nota: Esta tabla muestra las estrategias de implementacion del plan de accion basado en 3 fases.

Lineas de Accion para Brechas de Desarrollo Posterior

Brecha P1: Stakeholders - Acuerdos sin distribucion formal de riesgos

Analisis de la brecha:

. Impacto: Alto (5). Causa raiz de dependencias criticas externas.
. Control: Bajo (2). Requiere coordinacion con areas externas (Legal, Comercial).
. Justificacion para postergacion: La PMO necesita primero establecer credibilidad

interna en gestion de riesgos antes de influir en procesos contractuales.
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En la Tabla 28 se estructura el plan de acciones especificas para aplicar mejoras entorno a

la brecha P1, asociada a los stakeholders.

Tabla 28

Hoja de Ruta de Desarrollo Brecha Pl — Stakeholders

Indicadores
Etapa Acciones especificas Entregables Dependencias
de progreso
1. Documentar casos de )
* Dossier de casos
costo por falta de clausulas
_ (3-5 proyectos) * 3 casos
de riesgo.
. . * Taxonomia de ~ documentados
2. Crear inventario de ) _
. . . riesgos con impacto
Preparacion  tipos de riesgo contractual ) Avance en
contractuales cuantificado
(Meses 1-6) recurrentes. P4, P6
* Modelo de » Taxonomia
3. Desarrollar
. . céalculo ROI validada por
argumentario economico
) ) clausulas de Legal
para la gestion de riesgos )
riesgo
contractuales.
1. Presentar casos a areas  * Checklist de
‘ . * Checklist
de Legal y Comercial. riesgos
adoptado en
2. Co-crear "checklist contractuales
Influencia >50% nuevos
minimo de riesgos" para * Actade Indice
(Meses 7- proyectos
contratos de proyecto. acuerdos Cultura >3.0
12) * Reuniones
3. Establecer reunion interareas

trimestral PMO-Legal-

Comercial.

* 1 clausula piloto

en contrato nuevo

trimestrales

realizadas
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Indicadores
Etapa Acciones especificas Entregables Dependencias
de progreso
1. Revisar y actualizar * 100%
plantillas contractuales nuevos
* Plantillas
estandar. contratos con
Instituciona- actualizadas
2. Capacitar a comerciales checklist Procesos P3,
lizacion o . * Programa de '
en identificacion de o aplicado P5
(Meses 13- ) capacitacion . )
riesgos contractuales. * Reduccion  consolidados
18) * Reporte de

3. Implementar clausulas
de escalamiento de

riesgos.

eficacia clausulas

>20%
disputas

contractuales

Nota: Esta tabla muestra las estrategias de mitigacion de la brecha P1.

Brecha P3: Andlisis - Enfoque cualitativo subjetivo

Analisis de la Brecha:

Impacto: Moderado (3). Mejora la calidad de la priorizacion.

Control: Alto (4). Principalmente interno a la PMO.

Justificacion para postergacion: Requiere datos historicos y madurez bésica en

identificacion y respuesta.
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En la Tabla 29 se estructura el plan de acciones especificas para aplicar mejoras entorno a

la brecha P3, asociada a la perspectiva de analisis de riesgos.

Tabla 29

Hoja de Ruta de Desarrollo Brecha P3 — Analisis

Indicadores de

Etapa Acciones especificas Entregables Dependencias
progreso
1. Analizar datos * Escalas
histéricos para definir calibradas (ej:
* 100% PMs
escalas objetivas de "Alto impacto"
o usando escalas
probabilidad/impacto. = retraso >4 .
o . calibradas Datos
Calibracion 2. Crear matrices P-I semanas) ) ) o
* Consistencia  historicos
(Meses 4-9) calibradas por tipo de * Matrices
_ >80% en consolidados
proyecto. contextualizadas _ _
_ calificaciones
3. Implementar sistema  * Guia de _ _
independientes
de calificacion con calificacion
criterios objetivos. objetiva
1. Introducir técnica de
* Plantilla * VME
Valor Monetario
calculo VME calculado para
Esperado (VME) para
. _ * Modelos de >50% riesgos
‘ riesgos economicos. ‘ )
Semi- simulacion para  altos PAMs
2. Desarrollar modelos
Cuantificacion . . 3 escenarios * Mejora implementados
simples de simulacion
(Meses 10-15) comunes >15% en >6 meses
para cronogramas
. * Base de datos  precision
criticos. o
o de estimaciones
3. Crear biblioteca de o . .
distribuciones contingencia

distribuciones de
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Indicadores de

Etapa Acciones especificas Entregables Dependencias
progreso
probabilidad basada en
datos historicos.
1. Implementar anélisis  * Herramienta * Analisis
de sensibilidad para analisis sensibilidad en
supuestos criticos. sensibilidad 100%
Andlisis 2. Desarrollar modelos ~ * Matriz de proyectos Cultura data-
Avanzado de correlacion entre correlaciones de  grandes driven
(Meses 16-24)  riesgos. riesgos * Modelos establecida
3. Crear capacidad para * Capacitacion  predictivos
analisis de escenarios en analisis con precision
complejos. avanzado >70%
Nota: Esta tabla muestra las estrategias de mitigacion de la brecha P3.
Brecha P5: Gestion - Procesos no integrados en el ciclo del proyecto
Analisis de la brecha:
. Impacto: Moderado (3). Mejora la eficiencia operativa.
. Control: Alto (4). Principalmente interno a la PMO.
. Justificacion para postergacion: Requiere procesos basicos establecidos para

integrar.
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En la Tabla 30 se estructura el plan de acciones especificas para aplicar mejoras entorno a

la brecha PS5, asociada a la perspectiva de gestion de riesgos.

Tabla 30

Hoja de Ruta de Desarrollo Brecha P5 — Gestion

Indicadores de

Etapa Acciones especificas Entregables Dependencias
progreso
1. Mapear puntos de
integracion ideal en
* 100%
ciclo de vida del * Mapa de
) ] proyectos
proyecto. integracion _
. siguen mapa
2. Definir entregables  procesos
Estandarizacion ‘ integracion Procesos P4,
de riesgo por fase * Entregables por
(Meses 3-8) . * Entregables P2 estables
(gate deliverables). fase
. . completados
3. Crear checklist de * Checklists
' _ ' en >90%
integracion por metodoldgicos
proyectos
metodologia
(4gil/predictivo).
1. Integrar registro de _ * 100%
' ) * Riesgos como )
riesgos en herramienta riesgos
) o tipo de item en _
de gestion principal. ] gestionados en
‘ ClickUp ‘ ‘
2. Automatizar herramienta Herramienta
Automatizacion * Flujos
recordatorios y integrada configurable
(Meses 9-14) automatizados
notificaciones. * Tiempo disponible
de notificacion
3. Crear dashboards administracion
. * Dashboards en .
automaticos de estado reducido
tiempo real
de riesgos. >40%
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Indicadores de

Etapa Acciones especificas Entregables Dependencias
progreso
1. Implementar o
* >2 insights
analisis predictivo
* Modelos predictivos
basado en datos o
o predictivos mensuales
historicos. ) .
o . operativos validados Datos
Optimizacion 2. Crear sistema de ) ) o
* Sistema de * Mejora historicos >12
(Meses 15-24)  recomendaciones
_ recomendaciones >25% en meses
automatizadas. _ . '
* Integracion con asignacion
3. Integrar con '
) ) portafolio recursos
sistemas de portafolio .
riesgosos

Yy recursos.

Nota: Esta tabla muestra las estrategias de mitigacion de la brecha P5.

Criterios de Exito y Monitoreo del Desarrollo. Para asegurar que el desarrollo de las

brechas complementarias ocurra, se establecen los criterios de éxito de la Tabla 31.

Tabla 31

Criterios de Transicion entre Fases

Transicion Criterio de éxito

Métrica

Umbral

PAMs implementados

efectivamente

Fase 1 a o
Cultura inicial

Fase 2 )
establecida
Identificacion sistematica
operativa

Fase 2 a )
Procesos integrados

Fase 3

% proyectos con PAMs

>80% por 2 meses

completados para riesgos

Alto/Extremo

consecutivos

Indice Cultura de Riesgos

(items 21-25)

% sesiones de identifi

>3.0 promedio

cacion

>90% por trimestre

realizadas vs. planificadas

% riesgos gestionados en

herramienta integrada

100%
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Transicion  Criterio de éxito Meétrica Umbral
Analisis cuantitativo % riesgos altos con VME
i >70%
basico calculado
Influencia contractual Checklist de riesgos aplicado
L >60%
inicial en nuevos contratos

Nota: Esta tabla muestra las métricas para monitorear el progreso en cada fase.

Conclusion: Vision integral del desarrollo de madurez. Esta hoja de ruta para brechas
complementarias completa la vision de mejora de la PMO. Reconoce que:

1. Se requieren multiples ciclos de mejora iterativa.

2. No se puede negociar riesgos contractuales (P1) sin primero establecer
credibilidad interna (P4, P6).

3. Cada fase genera valor medible antes de invertir en la siguiente.

La implementacion exitosa de esta hoja de ruta permitird a la PMO transitar del nivel
actual Basico (N1) a un nivel Evolutivo (N3) en 18-24 meses, y establecer las bases para
alcanzar niveles Avanzado (N4) y Lider (N5) en el largo plazo. Esta transformacion posicionara
a la PMO no solo como un area de ejecucion de proyectos, sino como un centro estratégico de
gestion de incertidumbre que aporta valor predictivo y resiliencia a toda la organizacion.

Plan de Implementacion para las Acciones de Mejora

La implementacion se realizara de forma practica y por fases, priorizando resultados
rapidos para generar credibilidad y aprendizaje.

Cronograma de Implementacion por Fases. La implementacion se estructura en tres
fases iterativas a lo largo de 18 meses.

Fase 1: Preparacion y Piloto (Meses 1-3)
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. Objetivo: Sentar las bases culturales, disefiar herramientas y probar con bajo
riesgo.

. Acciones clave: Lanzamiento campafia comunicacion (E6.1), disefio de plantillas
(PAM), piloto de sesiones de identificacion (E2.1) en 2 proyectos.

. Resultado esperado: Comprension y aceptacion inicial del "por qué"; primeras
herramientas listas; lecciones de pilotos.

Fase 2: Implementacion Nucleo y Escalamiento (Meses 4-12)

. Objetivo: Implementar las estrategias centrales en todos los proyectos nuevos y
escalar a los proyectos en curso clave.

. Acciones clave: Implementacion obligatoria de PAMs para riesgos altos (E4.1),
revisiones quincenales (E4.3), sesiones regulares de identificacion (E2.1), reformulacion de
incentivos (E6.2).

. Resultado esperado: Cambio observable en los procesos operativos; primeros
datos de mejora en KPIs; internalizacion inicial de nuevas practicas.

Fase 3: Consolidacion y Mejora Continua (Meses 13-18)

. Objetivo: Integrar las practicas a la cultura operativa ("la nueva normalidad") y
ajustar el sistema basado en métricas y retroalimentacion.

. Acciones clave: Revision y refinamiento de todo el sistema; socializacion de
casos de éxito (E6.3); automatizacion de reportes y dashboards.

. Resultado esperado: Gestion de riesgos percibida como "parte del trabajo";

autosostenibilidad del proceso; evidencia clara de mejora en desempefio.
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Asignacion de Recursos y Responsabilidades (Matriz RACI). Para asegurar la

ejecucion, se define claramente quién es responsable de cada actividad clave, como se aprecia en

la Tabla 32.
Tabla 32

Matriz RACI para las Estrategias Prioritarias

Actividad / Gerente Lider Project Lider  Analistas Alta
Entregable PMO  metodologia managers técnico PMO direccion
Disenar plantillas

A R C C C I
(PAM, Catélogo)
Capacitar al equipo

. A R C C C I

en nuevas practicas
Ejecutar sesiones de
_ _ ‘ ‘ I C R C C I
identificacion en hitos
Llenar y dar

I S R C S I
seguimiento a PAMs
Conducir revisiones
quincenales de C S R C S I
riesgos
Liderar camparia de
comunicacion y R C C C C S
cultura
Reportar avances y
métricas a alta R S I I I A
direccion
Ajustar sistema
basado en KPIs y A R C C C I

feedback
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Actividad / Gerente Lider Project Lider  Analistas Alta
Entregable PMO  metodologia managers técnico PMO direccion
Implementar

programa de

sensibilizacion y

apropiacion

o Taller de
cocreacion

+ Storytelling de R C Cn Cn C S
riesgos

* Gamificacion

* Programa
embajadores

* Retroalimentacion

continua

Nota: Esta tabla muestra los roles para la ejecucion de las actividades del plan de trabajo.
R=Responsable (hace el trabajo), A=Aprobador (autoriza), C=Consultado (da input),

S=Informado (mantenido al tanto), [=Involucrado (participa en actividades).

Validacion de la Propuesta con Stakeholders Clave

Antes de la implementacion a gran escala, la propuesta debe ser sometida a un proceso de
validacion que asegure su viabilidad y alineacion organizacional.

Proceso de Validacion en dos Etapas

1. Validacion interna (taller con la PMO vy lideres técnicos):

. Objetivo: Ajustar la factibilidad operativa, los tiempos y la carga de trabajo

percibida.
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. Metodologia: Taller de medio dia para presentar el plan, discutir cada estrategia y
capturar retroalimentacion sobre obstaculos practicos.

2. Validacion estratégica (presentacion a alta direccion y areas de soporte):

. Objetivo: Asegurar alineacion estratégica, aprobacion de recursos y compromiso
de areas transversales (Legal, Comercial, RRHH).

. Metodologia: Presentacion formal seguida de sesion de preguntas. Se buscara el
aval para iniciar la Fase 1 y el compromiso de colaboracion en estrategias que los involucran (ej.,
clausulas contractuales).

Mecanismos de Ajuste Basados en Retroalimentacion. Se establecera un protocolo

simple para priorizar ajustes a la propuesta inicial, considerando:

. Factibilidad operativa: ;Las cargas de trabajo son realistas para los PMs?

. Alcance y complejidad: ;Alguna accion es demasiado ambiciosa para el primer
afo?

. Recursos criticos: ;Se requieren recursos no contemplados (econémicos, de

software, de tiempo de 4reas externas)?

. Dependencias externas: ;Se puede proceder con la Fase 1 sin el compromiso total
inicial de Legal/Comercial?

Plan de Socializacién y Adopcion Inicial. Para garantizar la adopcion desde el inicio, se
ejecutaran acciones paralelas a la validacion:

. Comunicacion continua: Newsletter inicial explicando el "qué" y el "por qué" del
cambio.

. Capacitacion escalonada: Mini-talleres practicos para PMs y lideres técnicos

sobre el uso de las nuevas plantillas.
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. Acompafiamiento: El Lider de Metodologia actuara como "coach" durante los

primeros pilotos.

. Celebracion de hitos: Reconocimiento publico del equipo piloto y de los primeros

"Risk Champions".

La Tabla 33 resume estas actividades de socializacion con los entregables que se esperan

de la misma.

Tabla 33

Actividades de Socializacion y Arranque (mes 1)

Actividad Objetivo Participantes Entregable
Comunicacion Explicar el "queé" y Toda la PMO y Newsletter o
Inicial "por qué" del cambio. equipos técnicos. presentacion.
Taller de Ajustar factibilidad PMs, Lider Técnico, Lista de ajustes
Validacion Interna  operativa del plan. Gerente PMO. priorizados.

Presentacion a

Alta Direccidon

Mini-Taller de

Capacitacion

Lanzamiento

Proyecto Piloto

Obtener aval

estratégico y recursos.

Entrenar en el uso de
nuevas plantillas

(PAM).

Iniciar la
implementacion en 1-

2 proyectos.

Gerencia, areas de
Legal/Comercial (si

aplica).

PMs y Lideres

Técnicos.

Equipos de proyectos

seleccionados.

Acta de aval para

Fase 1.

Plantillas
instaladas y

comprendidas.

Proyectos con
NUEvVOo Proceso

activo.

Nota: Esta tabla muestra las actividades de socializacion para la adopcion inicial del plan de

accion para el mejoramiento.
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Integracion con Herramientas de Trabajo Cotidiano. un factor critico para la adopcion

sostenible de cualquier nueva practica es su integracion en las herramientas que los equipos ya

utilizan en su dia a dia. Si el Plan de Accion de Mitigacion (PAM) se maneja como un

documento adicional (un archivo de Excel o Word independiente), se convierte en una carga

administrativa mas, aumentando la probabilidad de que este sea abandonado o usado como un

tramite o formalismo. Por el contrario, si el PAM es embebido dentro del flujo de trabajo

existente, su uso se vuelve orgdnico y su actualizacion, parte natural de la gestion del proyecto.

Para el caso de la PMO, donde la herramienta principal de seguimiento es ClickUp, se

propone la estrategia de integracion de la Tabla 34.

Tabla 34

Estrategia de Integracion del PAM en Herramientas de Trabajo

Herramienta

actual

Estrategia de integracion del PAM

Beneficio clave

ClickUp (herrami

enta principal)

1. Crear un tipo de issue "Riesgo": Configurar un
tipo de issue especifico con campos
personalizados para Probabilidad (1-5), Impacto
(1-5), Categoria y Descripcion estructurada.

2. Sub-tareas como acciones: Cada accion de
mitigacion del PAM se registra como una sub-
tarea del issue "Riesgo", con su propio
responsable, fecha limite y estado.

3. Dashboard integrado: Los estados de los PAMs
(No Iniciado, En Progreso, Completado, Atrasado)
alimentan automaticamente los dashboards de
seguimiento del proyecto.

4. Notificaciones automaticas: ClickUp notifica a

La gestion de
riesgos se

vuelve parte del
flujo de trabajo
diario, no una
tarea paralela. La
informacion estéa
siempre
actualizada y

visible.
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Herramienta ' ' ' .
Estrategia de integracion del PAM Beneficio clave
actual
los responsables cuando una fecha limite se acerca
0 se incumple.
1. Archivo centralizado: Alojar el archivo del .
o ' Baja barrera
PAM en una biblioteca de SharePoint con ‘
técnica de
permisos de edicion para el equipo del proyecto. ‘ ‘
implementacion.
Excel / 2. Colaborativo: Habilitar permisos de trabajo
_ _ o Centraliza la
SharePoint colaborativo en Excel para permitir ediciones ) )
. _ informacion y
(alternativa) simultaneas. )
permite
3. Vinculacion: Incluir un enlace directo al archivo ‘
colaboracion
en la descripcion del proyecto en ClickUp o en el )
bésica.

canal de Teams.

Nota: Esta tabla muestra como integrar el PAM de forma natural en el flujo de trabajo en la

gestion del proyecto.

Recomendacion: Dado que ClickUp es la herramienta corporativa establecida, se
recomienda invertir esfuerzo en configurar el flujo de "Riesgos" como un tipo de issue estandar.
Esta configuracion, que puede realizar el administrador de ClickUp en menos de un dia, es la
accion de mayor retorno para garantizar la adopcion del PAM. En caso de que la configuracion
no sea posible de inmediato, la alternativa de Excel en SharePoint es un "plan B" funcional que
no debe prolongarse mas alla del primer trimestre de implementacion.

Esta integracion tecnologica es fundamental, ya que hace que la gestion proactiva de
riesgos sea mas fécil de hacer que de evitar. Como concluyen Pieket Weeserik & Spruit (2018)

en su estudio sobre el modelo de madurez, la tecnologia sirve como un facilitador para avanzar
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hacia mayores niveles de madurez, al posibilitar la integracion, el analisis y la comunicacion de
la informacion de riesgos en toda la organizacion. La configuracion propuesta en ClickUp busca
materializar esta sinergia, convirtiendo la herramienta en un motor para la evolucion de la
madurez, y no solo en un repositorio de datos.

Conclusion del Capitulo

Este apartado ha traducido el diagndstico de madurez en una propuesta de mejora
integral, priorizada y ejecutable. A través del método HIT, se identifico que las brechas en
Respuestas Proactivas (P4), Cultura (P6) e Identificacion Sistematica (P2) representan el nucleo
del ciclo de reactividad y ofrecen el mayor potencial de retorno para una intervencion inmediata,
al combinar alto impacto con control significativo por parte de la PMO.

Las estrategias disefiadas atacan estas brechas. Las mejoras procesales (implementacion
de Planes de Accion de Mitigacion, sesiones estructuradas de identificacion) proporcionan
la estructura operativa tangible, mientras que las intervenciones culturales (campafias de
comunicacion, reformulacion de incentivos, liderazgo visible) crean el entorno y la
mentalidad necesaria para su éxito sostenible.

Para garantizar la sostenibilidad de estas mejoras en el tiempo, se incorpord un
componente particular de sensibilizacion y apropiacion por parte de los colaboradores de la
PMO. Mas alla de las intervenciones culturales iniciales, se han disefiado mecanismos que
buscan internalizar la gestion de riesgos en el equipo: desde la cocreacion del modelo y la
gamificacion, hasta la creacion de un conjunto de embajadores y canales de retroalimentacion
continua. Estas acciones buscan que la gestion proactiva de riesgos no sea vista como una

imposiciodn, sino como una practica valorada, compartida y sostenible a largo plazo.



188

De forma complementaria, se desarrolld una hoja de ruta estratégica para las brechas de
desarrollo posterior (P1: Stakeholders, P3: Analisis, P5: Gestion), reconociendo que el avance en
madurez es un proceso de evolucion por fases. Esta planificacion a 24 meses demuestra una
vision integral del desarrollo de capacidades, donde las mejoras iniciales en las brechas
prioriazadas crean las condiciones necesarias para abordar posteriormente mejoras mas
complejas que involucran areas transversales.

El plan de implementacion de 18 meses, estructurado en tres fases iterativas (Preparacion,
Nucleo y Consolidacion) y respaldado por una matriz RACI clara, esta disefiado para ser realista,
adaptable y con hitos medibles. Asimismo, se ha establecido un proceso riguroso de validacion
en dos etapas (interna con la PMO y estratégica con alta direccion) junto con un plan detallado
de socializacion y adopcion que asegura la viabilidad organizacional y la apropiacion por parte
de los equipos desde el inicio.

La propuesta reconoce que el cambio mas profundo y necesario es cultural (transicion del
"optimismo forzado" a la transparencia proactiva), pero utiliza mejoras procesales tangibles
como vehiculo catalizador de esta transformacion. Con este plan validado, socializado y con una
vision clara de desarrollo a mediano plazo, la PMO cuenta ahora con una hoja de ruta completa y
contextualizada para iniciar su transicion desde un estado de formalismo reactivo hacia una
gestion de riesgos proactiva que genere valor predictivo.

El paso siguiente, y final de este trabajo aplicado, consiste en definir el sistema de
medicidon que permitird monitorear la ejecucion de estas estrategias, evaluar su impacto en el
desempefio de los proyectos y medir el avance en el nivel de madurez organizacional, tarea que

se aborda en el siguiente y ltimo capitulo.



189

Esta propuesta no solo responde al objetivo especifico de formular estrategias de mejora,
sino que establece las bases para una transformacion sostenible de las capacidades de la PMO en
las fases criticas de planeacion y ejecucion de proyectos.

Sistema de Monitoreo y Medicion del Avance en la Madurez

El capitulo anterior presento el plan para mejorar las capacidades de gestion de riesgos de
la PMO. Sin embargo, el plan requiere un mecanismo de medicion que lo complemente. Este
capitulo, por lo tanto, establece el sistema de control necesario para cerrar el ciclo de mejora
continua.

Su objetivo es definir el marco de indicadores de desempefio (KPIs) y el sistema de
monitoreo que permitird, en primer lugar, evaluar la correcta ejecucion del plan de
implementacion (eficacia del proceso) y, en segundo lugar, medir su impacto real en el
desempefio de los proyectos y en el nivel de madurez organizacional. Este sistema hace posible
el objetivo especifico 5 del trabajo y es la herramienta que permitird a la PMO y a la alta
direccion tomar decisiones informadas, realizar ajustes basados en datos y demostrar el valor
agregado de la gestion proactiva de riesgos.

Definicion del Marco de Indicadores de Desemperio (KPlIs)

El marco de KPIs propuesto se organiza en tres niveles, alineados con la logica de
resultados del plan, desde la ejecucion de actividades hasta el impacto final en la madurez.

KPIs de Proceso (Eficacia de la Implementacion). Estos indicadores miden si las
nuevas practicas y herramientas se estan adoptando y utilizando segtn lo planeado. Son los

primeros signos de que el cambio est4d en marcha.
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La Tabla 35 presenta los indicadores definidos para el monitoreo del avance en la
implementacion de las acciones de mejora.
Tabla 35

KPIs de Proceso para el Monitoreo de la Implementacion

o Meta (a 12 ‘
KPI Formula / Definicion Frecuencia Responsable
meses)
% Proyectos con  (# Proyectos activos con al
‘ Lider de
PAM para riesgos menos un PAM formal / Total >90% Mensual
_ Metodologia
Alto/Extremo # Proyectos activos) * 100
% de Sesiones de  (# Sesiones realizadas en
Identificacion Kick-off, Planificacion, etc. / ) Gerente de
‘ . ‘ >95% Trimestral
realizadas en # Sesiones planificadas segiin PMO
hitos obligatorios  cronograma) * 100
Tasa de (# Riesgos activos con
Actualizacion del  actualizacion en los ultimos Project
‘ ‘ > 80% Mensual
Registro de 30 dias / Total # Riesgos Managers
Riesgos activos) * 100
indice de (# de consultas al catalogo en > 5 consultas )
_ o _ _ ' Analista de
Adopcion del la wiki / # de miembros de la  / miembro/  Trimestral PMO
Glosario/Catalogo PMO) trimestre

Nota: Esta tabla muestra los indicadores claves para medir el progreso de la implementacion,

incluye la meta, frecuencia y responsable.
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KPIs de Resultado (Impacto en el Desempefio de Proyectos). Estos indicadores que, se
muestran en la Tabla 36, miden el "efecto final" deseado, la reduccion de los problemas
documentados en el diagnostico. Son la prueba tangible del éxito de las estrategias.

Tabla 36

KPIs de Resultado (Impacto en la Triple Restriccion)

Linea base Metaa 18
KPI Formula / Definicion Responsable
(Cap. 2) meses

(# Proyectos con al menos 1

Tasa de . o .
o riesgo materializado / Total # Reducira Gerente de
Materializacion de 74%
‘ Proyectos cerrados en el <50% PMO
Riesgos
periodo) * 100
. (Suma de semanas de retraso de Reducir
Retraso Promedio 20 Gerente de
todos los proyectos cerrados) / 30% (a 14
por Proyecto semanas PMO
(# Total de proyectos cerrados) semanas)
Sobrecosto _
(Suma del % de sobrecosto de Reducir
Promedio o Gerente de
los proyectos con desviacion) /' 74% en 25%
(Proyectos o PMO
(# de proyectos con desviacion) (a55%)
afectados)

(# Proyectos con cambios de
% Proyectos con
‘ alcance no aprobados en Reducira Project
cambios de alcance . 30%
baseline / Total # Proyectos) * <15% Managers

no planificados 100

Nota: Esta tabla muestra los indicadores claves para medir el impacto final de la

implementacion, incluye la meta, frecuencia y responsable.
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KPIs de Madurez (Avance en el Modelo Integrado). Estos indicadores, expuestos en la

Tabla 37, miden el progreso hacia el estado objetivo de madurez Evolutivo (Nivel 3), evaluando

las capacidades organizacionales de forma mas holistica.

Tabla 37

KPIs de Madurez (Evaluacion Periodica de Capacidades)

KPI Definicion Meta (nivel 3)  Método de medicion Frecuencia
Nivel de Nivel asignado (1-5) P4: N2, P6: Re-aplicacion reducida
Madurez paracadaunadelas 6 N3, P2: N3, del cuestionario de
‘ ) ] ) Semestral

por perspectivas del P1: N2, P3: diagndstico + entrevistas
Perspectiva modelo integrado. N3, P5: N3 focalizadas con PMs.

Puntuacion agregada
indicede  delos 5 items de la _

Encuesta pulso anénima
Culturade Perspectiva 6 ) )
' Promedio > 3.5 de 5 preguntas a todo el  Trimestral
Riesgos (Cultura) en un )
o equipo de la PMO.

(ICR) "cuestionario pulso".

Escala 1-5.

(# Lecciones
Tasa de aprendidas de riesgos Revision del registro de
Cierre de con accion de mejora lecciones aprendidas y

. _ >70% ‘ ‘ Semestral

Lecciones  implementada / Total evidencia de
Aprendidas # Lecciones implementacion.

registradas) * 100

Nota: Esta tabla muestra los indicadores de progreso de la madurez.
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Diserio del Sistema de Monitoreo y Reporte

Un conjunto de KPIs requiere un sistema que los haga utiles. Este sistema se centra en la
visualizacion y el analisis periddico.

Arquitectura del Sistema: Fuentes de Datos y Flujos. Los datos se alimentaran de
fuentes existentes y nuevas:

1. Herramienta de Gestion de Proyectos (ClickUp): Para datos de PAMs,
actualizaciones y cronograma.

2. Encuestas (Forms): Para el Indice de Cultura de Riesgos (ICR).

3. Registros en Wiki: Para el Catalogo de Riesgos y Lecciones Aprendidas.

4. Planillas de Control Presupuestario: Para datos de costo.

El flujo sera: Recoleccion Automatica/Manual, Consolidacion en Base de Datos, Procesamiento
en Herramienta de BI, Visualizacion en Dashboard.

Tablero de Control (Dashboard) y Reportes. Se desarrollard un Dashboard Interactivo
en Power BI o ClickUp con dos vistas principales:

. Vista gerencial: Un resumen con los KPIs de Resultado y Madurez mas
importantes (Tasa de Materializacion, Retraso Promedio, ICR), mostrando tendencias y
comparativas con la linea base.

. Vista operativa (PMO): Detalle por proyecto de los KPIs de Proceso (%PAM,
estado de riesgos), permitiendo identificar proyectos en riesgo de incumplimiento.

Los reportes perioddicos seran generados automaticamente desde el dashboard:

. Reporte mensual de proceso: Para revision interna de la PMO. Enfocado en la

ejecucion del plan.



194

. Reporte trimestral de resultado y cultura: Para revision con el Gerente de PMO y
alta direccion. Enfocado en el impacto y el clima.

Ciclos de Revision y Toma de Decisiones. El sistema cobra vida en ciclos de revision
predefinidos:

. Revision mensual (operativa): Los PMs revisan su dashboard operativo en
reuniones de seguimiento. El Lider de Metodologia analiza los KPIs de proceso a nivel PMO.

. Revision trimestral (tactica): El Gerente de PMO revisa el reporte trimestral con
su equipo. Se analizan desviaciones en KPIs de resultado y cultura, y se deciden ajustes tacticos
al plan de implementacion.

. Revision semestral (estratégica): El Gerente de PMO presenta a la alta direccion
el avance en los KPIs de madurez y resultado. Se toman decisiones estratégicas sobre
continuidad, escalamiento o reorientacion de recursos.

Prueba Piloto y Validacion del Sistema de Medicion

Antes del despliegue completo, el sistema de medicion debe ser validado para asegurar
que los datos son confiables, los KPIs son comprendidos y el esfuerzo de reporte es sostenible.

Objetivo y Alcance del Piloto

Objetivo: Validar la utilidad, claridad y factibilidad del conjunto de KPIs y los
procedimientos de reporte.

Alcance: Aplicacion durante un trimestre (M4-M6 del plan) en 2 proyectos piloto (uno
mediano y uno grande) y con el equipo completo de la PMO para el ICR.

Metodologia del Piloto

Capacitacion: Sesion con los PMs de los proyectos piloto sobre como registrar datos para

los nuevos KPIs.
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Ejecucion: Los proyectos operan normalmente y los PMs llenan las nuevas planillas que
se han integrado para el seguimiento de PAMs y riesgos.

Recoleccion de Percepcion: Al final del trimestre, encuesta andnima a los PMs piloto y al
equipo sobre: claridad de los KPIs, tiempo adicional requerido, utilidad percibida.

Analisis Técnico: Verificar que los datos recolectados sean consistentes y utiles para
tomar decisiones.

Criterios de Exito y Ajustes Previstos

Criterios de Exito:

. Comprension: >80% del equipo reporta comprender "totalmente" o "mayormente"
el propdsito de cada KPI.

. Esfuerzo: Tiempo adicional de reporte < 1 hora/semana por PM.

. Utilidad: El sistema genera al menos un insight accionable por proyecto piloto

(ej.: "el PAM X esta atrasado, necesitamos escalar").

Ajustes previstos: Basados en el piloto, se podrian:

. Refinar las definiciones de 1-2 KPIs ambiguos.
. Simplificar una plantilla de reporte.
. Automatizar un paso manual de consolidacion de datos.

Plan de Socializacion, Capacitacion y Sostenibilidad

Para que el sistema de medicioén no sea un ejercicio burocratico, debe integrarse a la
cultura de la PMO.

Socializacion del Sistema de Métricas

. Comunicar a todos los involucrados que el propdsito de los KPIs es aprender y

mejorar, no culpar o controlar.
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. Presentar el dashboard en una reunion general, mostrando como se conecta con
las estrategias del capitulo anterior.

Capacitacion para el Uso del Dashboard

. Taller practico "Leer y Actuar con su Dashboard" para PMs y lideres técnicos.

. Guia rapida de referencia sobre como interpretar cada grafico y KPI en el tablero.

Mecanismos para la Sostenibilidad y Mejora Continua

. Propietario del Sistema: El Lider de Metodologia sera el responsable de mantener
el dashboard, los flujos de datos y los procedimientos.

. Revision Anual del Marco de KPIs: Al final de cada afio, se revisara la relevancia
de cada KPI, se retiraran los que ya no sirvan y se aiadirdn nuevos si es necesario.

. Integracion con Rituales Existentes: La revision de métricas se integrard a las
retrospectivas de proyecto y a las reuniones de planificacion trimestral de la PMO.
Conclusion del Capitulo

Este capitulo completd el ciclo de mejora al definir el sistema de monitoreo y
medicion para la propuesta de capitulos previos. Se establecié un marco triple de KPIs (Proceso,
Resultado y Madurez) que permite evaluar no solo si las acciones se ejecutan, sino si estan
generando el impacto deseado en el desempefio de los proyectos y en las capacidades
organizacionales. El disefio del dashboard y los ciclos de revision aseguran que estos datos se
traduzcan en decisiones informadas y ajustes oportunos. Finalmente, el plan de piloto y

socializacion garantiza que el sistema sea adoptado y perdure como herramienta de gestion.
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Conclusiones

Este trabajo de grado abord¢ la pregunta: ;Como puede un modelo de madurez
organizacional enfocado en la gestion de riesgos mejorar el desempefio de los proyectos de
desarrollo de software en las fases de planeacion y evaluacion?

La respuesta, construida a lo largo de los cinco capitulos, ha sido que, aplicando un
modelo de madurez integrado y contextualizado para diagnosticar las capacidades reales de la
PMO, se pueden identificar brechas especificas y criticas (como la planificacion de respuestas y
la cultura). A partir de este diagndstico, es posible disefiar e implementar un plan de mejora
priorizado y medible, enfocado en fortalecer procesos y comportamientos en las fases de
planeacion y ejecucion, lo que conduce a una reduccion cuantificable de la materializacion de
riesgos y sus impactos negativos.

El aporte de este trabajo ha permitido identificar dos enfoques:

Para la empresa caso de estudio:

Diagnostico robusto y validado del estado real de sus procesos de gestion de riesgos,
revelando un nivel de madurez Bésico (N1) caracterizado por un "formalismo reactivo".

Plan de mejora integral y priorizado con tres componentes clave:

Estrategias inmediatas para las brechas de mayor impacto (P4, P6, P2), que incluyen la
implementacion de Planes de Accion de Mitigacion (PAMs), transformacion cultural y sesiones
sistemadticas de identificacion.

Hoja de ruta estratégica para el desarrollo de capacidades complementarias (P1, P3, P5)
en un horizonte de 24 meses, reconociendo el caracter evolutivo de la madurez organizacional.

Plan de implementacion realista estructurado en fases (Cimientos, Profundizacion,

Madurez Avanzada) con criterios claros de transicion y una matriz RACI de responsabilidades.
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Sistema de monitoreo completo con KPIs de proceso, resultado y madurez, respaldado
por un disefio de dashboard y plan de pilotaje.

Entregables tangibles inmediatamente utilizables (Apéndices Q, R, S, T) que reducen
significativamente la barrera de inicio para la implementacion.

Para el ambito académico-profesional:

Se presenta un modelo de madurez integrado, junto con una metodologia de estudio de
caso que puede ser replicada en otras PMOs del sector tecnoldgico, contribuyendo a cerrar la
brecha entre la teoria de modelos de madurez y su aplicacion préctica en contextos especificos.
Limitaciones del Estudio y su Abordaje

Todo trabajo de investigacion enfrenta limitaciones que son necesarias reconocer para
contextualizar adecuadamente sus hallazgos. A continuacion, se presentan las principales
limitaciones identificadas en este estudio y las estrategias empleadas para mitigar su impacto.

Naturaleza del Estudio de Caso y Alcance de la Generalizacion. Al tratarse de un
estudio de caso unico, centrado en la PMO de una empresa especifica del sector tecnolégico
colombiano, los resultados obtenidos no son estadisticamente generalizables a todas las
organizaciones. Esta es una limitacion inherente a la metodologia elegida. Sin embargo, para
maximizar la transferibilidad de los hallazgos, se realizé una descripcion detallada del contexto
organizacional, asi como de los instrumentos y procedimientos utilizados. Esto permite que otras
PMOs con caracteristicas similares (tamafio, sector, dependencia de proveedores externos)
puedan evaluar la aplicabilidad de las estrategias propuestas a su realidad.

Disponibilidad y Calidad de los Datos. La recopilacion de informacion precisa sobre
los procesos de la PMO enfrentd limitaciones derivadas de la falta de registros completos y

estandarizados. Algunos procesos no se documentaban de manera consistente, lo que podria
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haber afectado la profundidad del analisis. Para abordar esta situacion, se implementd una
estrategia de triangulacion de fuentes. Los hallazgos del analisis documental se contrastaron con
entrevistas semiestructuradas y con la observacion directa de reuniones, permitiendo reconstruir
las practicas reales mas alla de lo formalmente documentado.

Sesgos de Autopercepcion en los Instrumentos de Evaluacion. El cuestionario de
madurez utilizado se basa en la autopercepcion de los miembros de la PMO, lo que podria
introducir sesgos de deseabilidad social u optimismo. Para contrarrestar este riesgo, se aplicd un
disefio de triangulacion metodoldgica, donde los resultados cuantitativos se contrastaron con la
evidencia documental y con las entrevistas, ajustando los niveles de madurez preliminares para
alcanzar un diagnostico més objetivo.

Horizonte Temporal y Alcance de la Implementacion. El estudio se desarrollé dentro
de un marco temporal acotado, lo que limito la posibilidad de implementar y evaluar el impacto
real de las estrategias de mejora propuestas. Si bien se logré estructurar un plan de trabajo
detallado para la implementacion, su puesta en marcha y la medicion de resultados a largo plazo
exceden el alcance de esta investigacion. Esta limitacion fue asumida desde el disefio del
proyecto, cuyo objetivo se centrd en el diagndstico y la formulacion de estrategias.

Restricciones en el Entorno Organizacional. Durante el desarrollo del estudio, se
enfrentaron restricciones propias del contexto:

Politicas y normas corporativas: Algunas politicas internas limitaron la capacidad de
proponer cambios estructurales en los acuerdos con proveedores (brecha P1), lo que se abordo

mediante un proceso de gestion del cambio paulatino a mediano plazo.
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Tecnologia disponible: Las herramientas tecnologicas de la PMO no estaban
completamente configuradas para soportar un sistema integrado de gestion de riesgos, por lo que
se disefaron plantillas y procedimientos progresivos.

Capacidad del personal y resistencia al cambio: Se identificd una posible resistencia a la
adopcion de nuevas practicas, derivada de la sobrecarga laboral y de una cultura de "optimismo
forzado". Para mitigarlo, el plan de implementacion incluy6 acciones especificas de
comunicacion, capacitacion escalonada y acompafiamiento.

En sintesis, estas limitaciones no invalidan los hallazgos, sino que los enmarcan en un
contexto especifico y transparentan el alcance de las conclusiones. Futuras investigaciones
podran abordar algunas de estas restricciones mediante estudios comparativos en multiples
organizaciones o proyectos de implementacion que evalten el impacto de las estrategias
propuestas.

La gestion de riesgos en proyectos de tecnologia no es un lujo administrativo, sino
una capacidad estratégica que determina la predictibilidad, eficiencia y éxito en la entrega de
valor. Esta vision se ve reforzada por estudios que, en contextos de gestion de portafolios, han
demostrado que la madurez de los procesos es un factor critico para que las herramientas y
sistemas de informacion contribuyan efectivamente al desempefio organizacional (Kock et al.,
2020). Este trabajo ha demostrado que incluso organizaciones con marcos formales establecidos
pueden operar en niveles basicos de madurez cuando existe una desconexion entre el disefio del
proceso y su ejecucion real, particularmente afectada por factores culturales como el "optimismo
forzado".

El camino desde la reactividad hacia la proactividad requiere intervenciones simultaneas

tanto desde los técnico-procesal, como desde lo cultural-organizacional. La propuesta
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desarrollada ofrece un mapa completo para este viaje, proporcionando no solo los niveles de
madurez superiores, como finalidad, y el sistema de medicidn, sino también:

El itinerario detallado (plan de implementacién por fases)

Los puntos de avituallamiento (criterios de transicion)

La preparacion para terrenos complejos (hoja de ruta para brechas complementarias)

Las herramientas para el camino (entregables listos para usar)

La respuesta a la pregunta de investigacion queda firmemente establecida: Un modelo de
madurez organizacional mejora el desempefio de proyectos en planeacion y ejecucion al: (1)
proporcionar un diagnostico preciso de capacidades reales, (2) identificar brechas especificas y
priorizables mediante metodologias estructuradas como el HIT, (3) ofrecer una hoja de ruta
contextualizada que combina intervenciones inmediatas en brechas criticas con una vision
estratégica de desarrollo evolutivo, y (4) establecer un sistema de medicion integral que permite
monitorear tanto la implementacion como sus resultados, rompiendo asi el ciclo de reactividad
mediante intervenciones basadas en evidencia y adaptadas al contexto organizacional especifico.

La mayor contribucion de este trabajo no es solo haber diagnosticado el problema o
propuesto soluciones tedricas, sino haber construido un puente completo y transitable entre el
estado actual y el estado deseado, reconociendo que la madurez organizacional se construye
iterativamente, con victorias tempranas que generan momentum para transformaciones mas
profundas.

Recomendaciones Trabajo Futuro

Para la PMO, iniciar de inmediato el proceso de validacion con los stakeholders y

ejecutar la Fase 1 de preparacion. El compromiso continuo de la gerencia es el factor critico de

éxito.
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Para la implementacion inmediata en la empresa:

Iniciar el proceso de validacion en dos etapas descrito en la seccion 4.5, comenzando con
el taller interno con la PMO para ajustar la factibilidad operativa, seguido de la presentacion
estratégica para asegurar recursos y compromisos transversales.

Ejecutar la Fase 1: Cimientos con foco en las tres brechas prioritarias (P4, P6, P2),
utilizando los entregables desarrollados (plantillas PAM, catalogo de riesgos, guias de sesiones).

Monitorear estrictamente los criterios de transicion hacia la Fase 2, particularmente el
cumplimiento del 80% de PAMs implementados y un indice de Cultura de Riesgos >3.0.

Designar formalmente al Lider de Metodologia como responsable de la implementacion
inicial y custodio de la hoja de ruta de desarrollo a 24 meses.

Para el desarrollo de capacidades a mediano plazo:

Preparar los recursos necesarios para la Fase 2 (Profundizacion), incluyendo 0.5 FTE de
analista de datos y herramientas de andlisis cuantitativo basico.

Iniciar el trabajo de influencia con areas de Legal y Comercial desde los meses 7-9,
utilizando el dossier de casos documentados en la Fase 1.

Planificar la automatizacion progresiva de procesos de gestion de riesgos para la Fase 2,
con el objetivo de reducir en 40% el tiempo administrativo.

Para investigaciones futuras se sugiere estudiar, una vez implementado el plan,
el Retorno de la Inversion (ROI) de la gestion proactiva de riesgos en esta organizacion, o
escalar la evaluacion de madurez a otras areas como la Direccion de Portafolio o el Gobierno de
TI. Este andlisis podria enmarcarse en el enfoque propuesto por Forstner et al. (2014), quienes

ofrecen un marco conceptual y analitico para evaluar economicamente el desarrollo de
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capacidades a través de modelos de madurez, permitiendo cuantificar tanto los beneficios, como
también los costos asociados a cada nivel alcanzado.

Con este sistema integral de diagnostico, mejora y medicion, se espera que la PMO de la
empresa caso de estudio no solo mejore el desempeno de sus proyectos, sino que consolide una

cultura organizacional resiliente y orientada a la entrega de valor predictiva y consistente.
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Apéndice A

Diagrama de Arbol para Andlisis de Causas Raiz
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Retraso en Proyectos
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Nota. Asociado a retraso en Proyectos ejecutados por la PMO en la empresa de desarrollo de Software

Enlace de visualizacidn en linea: https://lucid.app/lucidchart/7cc8cdae-5030-4120-b899-6¢f13e90f185/view

Enlace de descarga: https://lucid.app/publicSegments/view/cce94829-75¢2-4b5a-b236-3eabel 51142
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Apéndice B

Analisis por Método HIT para Priorizar Causas Principales
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4 _ 4 4 16 Planificacion inadecuada
proyecto (cambios sobre la marcha).

) Fuerte dependencia de los
Falta de ambiente y datos de pruebas
5 . 3 5 15 proveedores y redes de pagos
funcionales.
externas

Fuerte dependencia de los
Falta de acompafiamiento técnico
6 4 3 12 proveedores y redes de pagos
durante el desarrollo.
externas

o Fuerte dependencia de los
Falta de prioridad del proveedor en
7 ) 4 3 12 proveedores y redes de pagos
solucionar problemas.
externas
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Impacto  Probabilidad  Puntuacion total (Impacto _ _
# Causas . Clasificacion
(1-5) (1-5) x Probabilidad)
_ _ ) Fuerte dependencia de los
Escalamiento de dudas sin resolucion
8 . 4 3 12 proveedores y redes de pagos
efectiva.
externas
9 Procesos burocraticos para dar accesos y A ; . Problemas de comunicacion entre los
autorizaciones. equipos
10 Falta de capacidad de respuesta en la A ; . Problemas de comunicacion entre los
gestion de cambios. equipos
" Deficiente comunicacion entre equipos A ; . Problemas de comunicacion entre los
internos y externos. equipos
. Resistencia al cambio dentro del equipo A ; . Problemas de comunicacion entre los
de trabajo. equipos
Fuerte dependencia de los
13 Falta de claridad en la documentacion. 3 3 9 proveedores y redes de pagos
externas
o ) Fuerte dependencia de los
Servicios no funcionales por parte del
14 3 3 9 proveedores y redes de pagos
proveedor.
externas
o Fuerte dependencia de los
Problemas de conectividad o red,
15 , 3 3 9 proveedores y redes de pagos
relacionados con terceros.
externas
) ) Limitaciones en los recursos y
16 Demora en la asignacion de responsables. 3 3 9

capacidad del personal
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Impacto  Probabilidad  Puntuacion total (Impacto _ _
# Causas . Clasificacion
(1-5) (1-5) x Probabilidad)
17 Desarrolladores con poca experiencia ; ; 9 Limitaciones en los recursos y
técnica. capacidad del personal
18 Falta de experticia sobre aplicaciones ; ; 9 Limitaciones en los recursos y
especificas. capacidad del personal
19 Deficiencias en la integracion de ; ; 9 Problemas de comunicacion entre los
lecciones aprendidas. equipos
20 Falta de priorizacion en los procesos ; ; 9 Problemas de comunicacion entre los
criticos. equipos
Error en la estimacion de tiempos y ) o
21 2 3 6 Planificacion inadecuada
recursos.
. ) Fuerte dependencia de los
Cambios constantes en infraestructura y
22 ) 3 2 6 proveedores y redes de pagos
tipos de conexion.
externas
) o o _ Fuerte dependencia de los
Disponibilidad limitada de ambientes
23 3 2 6 proveedores y redes de pagos
para pruebas.
externas
24 Falta de capacitacion y actualizacion ; 5 . Limitaciones en los recursos y
profesional. capacidad del personal
55 Falta de especializacion en tecnologias ; 5 . Limitaciones en los recursos y

clave.

capacidad del personal
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Impacto  Probabilidad  Puntuacion total (Impacto _ _
# Causas . Clasificacion
(1-5) (1-5) x Probabilidad)
Falta de definicion de indicadores clave
26  de desempeno (KPIs) para medir la 3 2 6 Planificacion inadecuada
respuesta de proveedores.
Fuerte dependencia de los
27  Procesos contractuales complejos. 2 2 4 proveedores y redes de pagos
externas
. ) Fuerte dependencia de los
Falta de una entidad certificadora que
28 2 2 4 proveedores y redes de pagos

valide entregas criticas.

externas

Nota. En la tabla se incluyen las acciones de mitigacion propuestas y la clasificacion asociada a las causas.
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Apéndice C
Kit de Instrumentos Version 1.0
Cuestionario de Diagnéstico Rapido de Madurez (25 ftems)

Instrucciones: Evaltie cada afirmacion seglin su experiencia en los proyectos de esta
PMO. Use la escala: 1=Nunca, 2=Rara vez, 3=Ocasionalmente, 4=Frecuentemente, 5=Siempre.
Perspectiva 1: Stakeholders y gobernanza (Items 1-4)

1. La alta direccion utiliza informacion de riesgos para tomar decisiones sobre
continuidad de proyectos.

2. Existe comunicacion bidireccional y transparente de riesgos con clientes y
proveedores clave.

3. Los acuerdos con proveedores incluyen clausulas especificas para distribucion de
riesgos.

4. Los usuarios finales participan activamente en la identificacion de riesgos que les
afectan.

Puntuacion perspectiva = Promedio (1,2,3,4)

Perspectiva 2: Identificacion de riesgos (Items 5-8)

5. Utilizamos un catélogo estructurado de riesgos especificos de TI como guia.

6. Realizamos sesiones periddicas y dedicadas exclusivamente a identificar riesgos.
7. Identificamos proactivamente riesgos de ambigiiedad (requisitos poco claros).

8. Identificamos riesgos de variabilidad (fluctuaciones en velocidad de desarrollo).

Puntuacion perspectiva = Promedio (5,6,7,8)

Perspectiva 3: Andlisis de riesgos (Items 9-12)



9.

riesgos.

10.

1.

12.
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Utilizamos matrices de Probabilidad-Impacto estandarizadas para priorizar

Para riesgos criticos, realizamos analisis de causa raiz (ej.: técnica de 5 porqués).
Realizamos analisis cuantitativo de riesgos de cronograma (ej.: simulacién).

Evaluamos el impacto conjunto de multiples riesgos (efectos cascada).

Puntuacién perspectiva = Promedio (9,10,11,12)

Perspectiva 4: Respuestas a riesgos (Items 13-16)

13.

14.

15.

16.

Para riesgos de alta prioridad, desarrollamos planes de mitigacion especificos.
Asignamos responsables claros y fechas para cada accion de mitigacion.
Realizamos seguimiento formal a la implementacion de las respuestas a riesgos.

Contamos con planes de contingencia para riesgos residuales de alto impacto.

Puntuacién perspectiva = Promedio (13,14,15,16)

Perspectiva 5: Gestion del proyecto (Items 17-20)

17.

18.

proyecto.

19.
asignados.
20.

proyectos.

Contamos con un Plan de Gestion de Riesgos especifico para cada proyecto.

La revision de riesgos es un punto fijo en las reuniones de seguimiento del

Los recursos (tiempo, presupuesto) para gestion de riesgos estan formalmente

Las lecciones aprendidas de riesgos se documentan y aplican en nuevos

Puntuacion perspectiva = Promedio (17,18,19,20)

Perspectiva 6: Cultura y enfoque estratégico (Items 21-25)

21.

Existe un vocabulario comun sobre riesgos entendido por todo el equipo.
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22. Se reconoce y valora el reporte proactivo de riesgos (no se "castiga al

mensajero").

23. Los comportamientos proactivos en gestion de riesgos son reconocidos
formalmente.

24. La informacion de riesgos influye en decisiones estratégicas del portafolio.

25. Existe tolerancia al fracaso controlado y aprendizaje de errores.

Puntuacion perspectiva = Promedio (21,22,23,24,25)
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Apéndice D
Guia de Entrevistas A: Gerente de PMO / Alta direccion
Enfoque: Perspectivas estratégicas y de gobierno (45-60 min)
Bloque 1: Gobierno y Cultura (Alineado con Perspectiva 6)
1. Describa el rol de la alta direccion en la gestion de riesgos de proyectos.

(Participan activamente en revisiones o decisiones basadas en riesgos?

2. (Existe una politica formal de gestion de riesgos? ;Codmo se aseguran de su
cumplimiento?

3. (Como caracterizaria la cultura organizacional frente al reporte de malas noticias
0 riesgos?

Bloque 2: Stakeholders y valor estratégico (alineado con perspectiva 1)

4. (Como se gestionan los riesgos con proveedores externos criticos? ;Los acuerdos
contemplan distribucion de riesgos?

5. (Puede dar un ejemplo donde la gestion de riesgos haya aportado valor tangible o
evitado un problema mayor?

6. (Como se integra la informacion de riesgos en decisiones estratégicas como
continuar/cancelar proyectos?
Bloque 3: Integracion y recursos (alineado con perspectiva 5)

7. (Coémo se asignan recursos (tiempo, presupuesto, personas) especificamente para
actividades de gestion de riesgos?

8. (Qué mecanismos existen para asegurar que las lecciones aprendidas se apliquen

en proyectos futuros?
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Apéndice E
Guia de Entrevistas B: Project Managers y Lideres Técnicos

Enfoque: Procesos operativos (30-45 min)
Bloque 1: Procesos de identificacion (alineado con perspectiva 2)

1. Describa el proceso tipico para identificar riesgos en sus proyectos. ;Usan
checklists, sesiones dedicadas?

2. (Con qué frecuencia y en qué momentos especificos del proyecto se identifican
riesgos formalmente?

3. (Identifican diferentes tipos de riesgos (eventos, variabilidad, ambigiiedad)?

Bloque 2: Analisis y respuesta (alineado con perspectivas 3 y 4)

4. (Como deciden la prioridad de un riesgo? ;Usan matrices u otros métodos de
analisis?
5. Para un riesgo importante, ;como desarrollan el plan de respuesta? ;Consideran

multiples estrategias?

6. (Como dan seguimiento a la implementacion y efectividad de las respuestas a
riesgos?
Bloque 3: Cultura y herramientas (alineado con perspectiva 6)

7. Describa el ambiente en su equipo para discutir abiertamente riesgos y problemas
potenciales.

8. (Qué herramientas utiliza para gestionar riesgos y qué mejoras sugeriria?
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Apéndice F
Protocolo de Revision Documental
Fundamento: Yin (2014) enfatiza que la evidencia documental proporciona datos estables
que pueden ser revisados repetidamente.
Checklist de evidencia documental

Gobierno y politicas (perspectiva 1)

. Documento de "Politica de Gestion de Riesgos" organizacional
. Actas de comités de gobierno que muestren revision de riesgos
. Matriz RACI para roles en gestion de riesgos

Procesos operativos (perspectivas 2-5)
. Plan de Gestion de Riesgos en proyectos actuales (especifico, no genérico)
. Registro de Riesgos actualizado (Gltimos 30 dias) con: identificacion, andlisis,

respuestas y responsables

. Actas de reuniones de proyecto con punto dedicado a riesgos
. Reportes de estado que incluyan seccion visible de riesgos
. Evidencia de analisis cuantitativo (ej.: simulaciones de cronograma)

Cultura y aprendizaje (perspectiva 6)

. Documentos de lecciones aprendidas que analicen riesgos materializados
. Encuestas de clima organizacional que incluyan items sobre gestion de riesgos
. Planes de mejora basados en lecciones aprendidas de riesgos

Stakeholders externos (perspectiva 1)
. Contratos con proveedores que incluyan clausulas de gestion de riesgos

. Acuerdos de nivel de servicio (SLAs) con métricas de riesgo
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Comunicaciones formales de riesgo con clientes
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Cuestionario 1: Validacion con Expertos Internos

Instrucciones: Evaltie cada aspecto del kit de instrumentos segun su experiencia en la
PMO.

Escala: 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=De acuerdo, 4=Totalmente de
acuerdo
Seccion A: Cuestionario de diagnostico rapido (25 items)

Al. Las preguntas del cuestionario son comprensibles para los Project Managers y lideres
técnicos

A2. Los 25 items cubren los aspectos clave de gestion de riesgos que enfrentamos en
proyectos

A3. La duracién estimada (15-20 minutos) es viable en nuestro contexto operativo

A4. La escala de respuesta (1-5, Nunca-Siempre) es apropiada para medir nuestras
practicas

AS5. Los resultados reflejarian con precision el estado actual de nuestra gestion de riesgos
Seccion B: Guias de entrevista semiestructuradas

B6. Las preguntas para el Gerente de PMO abordan temas estratégicos relevantes

B7. Las preguntas para Project Managers capturan desafios operativos reales

B8. Los tiempos estimados (45-60 min / 30-45 min) son realistas y aceptables

B9. Las preguntas permitirian identificar dreas de mejora concretas
Seccion C: Protocolo de revision documental

C10. La lista de documentos a revisar esta completa y es accesible

C11. Los criterios de verificacion son observables en nuestra documentacion actual
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D12. El kit completo permitiria diagnosticar acertadamente nuestro nivel de madurez
D13. Los resultados generarian recomendaciones accionables para mejorar
D14. El proceso completo es factible de implementar en nuestra organizacion
D15. Recomendaria la aplicacion de este kit en nuestra PMO
Comentarios abiertos:
16. ;Qué aspectos agregaria o modificaria en los instrumentos?
17. ;Qué preguntas podrian generar resistencia o no ser entendidas?
18. ;Qué beneficios espera de la aplicacion de este diagnostico?

19. Observaciones adicionales.

Formulario de respuestas: Validacion de Instrumentos - Expertos Internos PMO: Rellenar

formulario


https://forms.office.com/r/URLMatz4Fh
https://forms.office.com/r/URLMatz4Fh
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Apéndice H
Cuestionario 2: Validacion con Expertos Externos

Instrucciones: Evaltie la solidez tedrica y metodoldgica del kit de instrumentos. Estimado
experto, agradecemos su valiosa opinion. Este cuestionario tiene como objetivo validar el
modelo de madurez en gestion de riesgos disefiado especificamente para la PMO de una empresa
de tecnologia. Le pedimos evalte la solidez del modelo y su idoneidad.

Escala: 1= Totalmente en desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3 = De acuerdo, 4= Totalmente
de acuerdo.
Seccion A: Relevancia y solidez del modelo propuesto

Al. La estructura del modelo integrado (basado en PRMM, enriquecido con Nikolaenko
y Sidorov (2023) y Chapman (2019)) es s6lida y apropiada para evaluar la madurez en gestion de
riesgos en una PMO de tecnologia.

A2. La definicion de los 5 niveles de madurez (Bésico a Lider) y sus descriptores es
clara, logica y representa una progresion realista de capacidades.

A3. Las seis perspectivas de evaluacion (Stakeholders, Identificacion, Analisis,
Respuestas, Gestion del Proyecto, y Cultura) permiten una evaluacion holistica de la madurez.

A4. La inclusion de conceptos como "Riesgo General del Proyecto" y la distincion entre
"known unknowns" y "unknown unknowns" agrega profundidad y valor al modelo.
Seccion B: Capacidad del modelo para diagnosticar las problematicas identificadas

B5. El modelo propuesto, y especificamente los criterios de la Perspectiva 1
(Stakeholders), es adecuado para diagnosticar y mejorar las fallas relacionadas con la

dependencia critica de proveedores externos y las redes de pago.
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B6. Los criterios en las Perspectivas 2 y 3 (Identificacién y Analisis) permitirian a la
PMO identificar y analizar de manera mas efectiva los riesgos de requisitos y alcance, que fueron
una de las causas raiz mas criticas.

B7. La Perspectiva 4 (Respuestas) y la Perspectiva 5 (Gestion del Proyecto) del modelo
proporcionan el marco necesario para disefiar e integrar respuestas robustas a los riesgos,
superando el enfoque reactivo actual.

B8. La Perspectiva 6 (Cultura) aborda de manera directa la necesidad de un cambio
cultural hacia la proactividad, que se identific6 como un problema subyacente en el diagndstico.
Seccion C: Utilidad para la mejora y aplicabilidad practica

C9. El modelo, con su sistema de evaluacion y sus niveles, proporciona una hoja de ruta
clara y accionable para que la PMO planifique su mejora en la gestion de riesgos.

C10. Los instrumentos de evaluacion propuestos (cuestionario, guias de entrevista,
protocolo documental) son adecuados para operacionalizar el modelo y obtener una medicion
fiable del nivel de madurez.

C11. El principio del "eslabon mas débil" para determinar el nivel global de madurez es
una metodologia valida y util para priorizar los esfuerzos de mejora.

C12. El modelo integrado tiene el potencial de ser aplicado, con las adaptaciones
necesarias, en otras PMOs de empresas de tecnologia con caracteristicas similares.

Seccion D: Comentarios generales y observaciones criticas

D13. Fortalezas principales: ;Cudles considera que son las fortalezas mas significativas
del modelo de madurez propuesto?

D14. Debilidades o Riesgos: ;Identifica alguna debilidad, laguna o riesgo potencial en la

aplicacion de este modelo en el contexto descrito?
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D15. Recomendaciones: ;Qué ajustes o mejoras especificas recomendaria para fortalecer
el modelo o el proceso de su validacion e implementacion?

D16. Observaciones Adicionales: ;Tiene alguna otra observacion o comentario que no
haya sido cubierto por las preguntas anteriores?

Formulario para respuestas: Validacion de Instrumentos - Expertos Externos: Rellenar

formulario


https://forms.office.com/r/zUh2tWGMxU
https://forms.office.com/r/zUh2tWGMxU
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Cuestionario de Diagnéstico Rapido de Madurez (25 Items). Versién 2

Instrucciones: Evaltie cada afirmacion seglin su experiencia en los proyectos de esta
PMO. Use la escala: 1=Nunca, 2=Rara vez, 3=Ocasionalmente, 4=Frecuentemente, 5=Siempre.
Perspectiva 1: Stakeholders y gobernanza (items 1-4)

1. La alta direccion utiliza informacion de riesgos para tomar decisiones sobre
continuidad de proyectos.

2. Existe comunicacion bidireccional y transparente de riesgos con clientes y
proveedores clave.

3. Los acuerdos con proveedores incluyen clausulas especificas para distribucion de
riesgos.

4. Los usuarios finales participan activamente en la identificacion de riesgos que les
afectan.

Puntuacion perspectiva = Promedio (1,2,3,4)

Perspectiva 2: Identificacion de riesgos (items 5-8)

5. Utilizamos un catélogo estructurado de riesgos especificos de TI como guia.

6. Realizamos sesiones periddicas y dedicadas exclusivamente a identificar riesgos.
7. Identificamos proactivamente riesgos de ambigiiedad (requisitos poco claros).

8. Identificamos riesgos de variabilidad y dependencias técnicas (fluctuaciones en

velocidad, APIs de proveedores).

Puntuacion perspectiva = Promedio (5,6,7,8)
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0. Utilizamos matrices de Probabilidad-Impacto estandarizadas para priorizar
riesgos.

10. Para riesgos criticos, realizamos analisis de causa raiz (ej.: técnica de 5 porqués).

11. Realizamos andlisis cuantitativo de riesgos de cronograma (ej.: simulacién).

12. Evaluamos el impacto conjunto de multiples riesgos (efectos cascada).

Puntuacién perspectiva = Promedio (9,10,11,12)

Perspectiva 4: Respuestas a riesgos (items 13-16)

13. Para riesgos de alta prioridad, desarrollamos planes de mitigacion especificos.
14.  Asignamos responsables claros y fechas para cada accion de mitigacion.

15.  Realizamos seguimiento formal a la implementacion de las respuestas a riesgos.
16. Contamos con planes de contingencia para riesgos residuales de alto impacto.

Puntuacion perspectiva = Promedio (13,14,15,16)

Perspectiva 5: Gestion del proyecto (items 17-20)

17.  Contamos con un Plan de Gestion de Riesgos especifico para cada proyecto.

18.  Larevision de riesgos es un punto fijo en las reuniones de seguimiento del
proyecto.

19.  Los recursos (tiempo, presupuesto) para gestion de riesgos estan formalmente
asignados.

20.  Las lecciones aprendidas de riesgos se documentan y aplican en nuevos
proyectos.

Puntuacion perspectiva = Promedio (17,18,19,20)

Perspectiva 6: Cultura y enfoque estratégico (items 21-25)
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22. Se reconoce y valora el reporte proactivo de riesgos (no se "castiga al

mensajero").

23. Los comportamientos proactivos en gestion de riesgos son reconocidos
formalmente.

24. La informacioén de riesgos influye en decisiones estratégicas del portafolio.

25.  Existe tolerancia al fracaso controlado y aprendizaje de errores.

Puntuacion perspectiva = Promedio (21,22,23,24,25)

Cuestionario forms: Diagnostico de Madurez en Gestion de Riesgos - PMO: Rellenar

formulario


https://forms.office.com/r/r9DDsAeFHX
https://forms.office.com/r/r9DDsAeFHX
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Apéndice J
Glosario de Términos sobre Cuestionario de Diagnostico

Para asegurar una comprension uniforme, se incluyen las siguientes definiciones
operativas:

Analisis cuantitativo (item 11): Uso de técnicas numéricas para estimar el impacto. No
necesariamente una simulacion compleja. Puede ser un calculo simple de rango de horas o costo
probable basado en experiencias pasadas.

Continuidad de proyectos (item 1): Decisiones estratégicas sobre mantener, modificar
o cancelar un proyecto basadas en su perfil de riesgo y alineacion estratégica.

Distribucién de riesgos (item 3): Se refiere a si los acuerdos o contratos establecen de
manera clara qué parte (la empresa, el cliente o el proveedor) asume la responsabilidad y el costo
si un riesgo especifico se materializa (ejemplo: penalizaciones por retraso, costo de recursos
adicionales).

Impacto conjunto / Efectos cascada (item 12): Se refiere a la evaluacion de como la
materializacion de un riesgo puede desencadenar o empeorar otros riesgos. (Ej.: El retraso de un
proveedor [Riesgo A] puede causar una sobrecarga del equipo de desarrollo [Riesgo B] y a su
vez llevar a un error en la implementacion [Riesgo CJ).

Usuarios finales (item 4): Personas para las cuales esta destinado el producto o servicio
del proyecto. En nuestro contexto, pueden ser los equipos internos de operaciones, comercio o
los clientes finales de la plataforma de pagos.

Riesgos de ambigiiedad (item 7): Incertidumbre que surge debido a una falta de
claridad o definicion. (Ej.: Requisitos sin criterios de aceptacion claros, definiciones técnicas

ambiguas).
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Riesgos de variabilidad (item 8): Fluctuaciones predecibles en actividades repetitivas

(ej.: velocidad de desarrollo, tiempos de respuesta de proveedores).
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Apéndice K
Guia de Entrevista A: Gerente de PMO / Alta Direccion. Version 2
Actualizacion de guia posterior a la validacion con expertos. Enfoque: Perspectivas
Estratégicas y de Gobierno (45-60 min)
Bloque 1: Gobierno y cultura (alineado con perspectiva 6)
1. Describa el rol de la alta direccion en la gestion de riesgos de proyectos.

(Participan activamente en revisiones o decisiones basadas en riesgos?

2. (Existe una politica formal de gestion de riesgos? ;Codmo se aseguran de su
cumplimiento?

3. (Como caracterizaria la cultura organizacional frente al reporte de malas noticias
0 riesgos?

Bloque 2: Stakeholders y valor estratégico (alineado con perspectiva 1)

4. (Como se gestionan los riesgos con proveedores externos criticos? ;Los acuerdos
contemplan distribucion de riesgos?

5. (Puede dar un ejemplo donde la gestion de riesgos haya aportado valor tangible o
evitado un problema mayor?

6. (Como se integra la informacion de riesgos en decisiones estratégicas como
continuar/cancelar proyectos? ;jExiste un mecanismo formal de escalamiento?
Bloque 3: Integracion y recursos (alineado con perspectiva 5)

7. (Como se asignan recursos (tiempo, presupuesto, personas) especificamente para
actividades de gestion de riesgos?

8. (Qué mecanismos existen para asegurar que las lecciones aprendidas se apliquen

en proyectos futuros?
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Apéndice L
Guia de Entrevista B: Project Managers y Lideres Técnicos. Version 2

Actualizacion de guia posterior a la validacion con expertos. Enfoque: Procesos
Operativos (30-45 min).
Bloque 1: Procesos de identificacion (alineado con perspectiva 2)

0. Describa el proceso tipico para identificar riesgos en sus proyectos. ;Usan
checklists, sesiones dedicadas?

10. (Con qué frecuencia y en qué momentos especificos del proyecto se identifican
riesgos formalmente?

11. (Identifican diferentes tipos de riesgos (eventos, variabilidad, ambigiiedad)?

Bloque 2: Analisis y respuesta (alineado con perspectivas 3 y 4)

12. (Como deciden la prioridad de un riesgo? ;Usan matrices u otros métodos de
analisis?
13.  Para un riesgo importante, ;,como desarrollan el plan de respuesta? ;Consideran

multiples estrategias?

14.  ;Coémo dan seguimiento a la implementacion y efectividad de las respuestas a
riesgos?
15.  (Coémo se traslada el analisis de riesgos identificados en la fase de demanda y

estimacion a la planificacion formal del proyecto?
Bloque 3: Cultura y herramientas (alineado con perspectiva 6)

16.  Describa el ambiente en su equipo para discutir abiertamente riesgos y problemas
potenciales.

17. (Qué herramientas utiliza para gestionar riesgos y qué mejoras sugeriria?
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Apéndice M
Protocolo y Resultados del Estudio Piloto
Objetivo del piloto

Validar la viabilidad operativa del kit de instrumentos para evaluar la madurez en gestion
de riesgos a nivel de PMO.
Metodologia aplicada

Participante: 1 Project Manager con experiencia en la PMO

Duracion total: 50 minutos

Instrumentos aplicados: (a) cuestionario de diagnostico rapido (25 items); (b) guia de
entrevista B (version 30 minutos) y (c) glosario de Términos.
Actividades ejecutadas

En la Tabla M1 se agrupan las actividades realizadas para la implementacion del piloto.
Tabla M1

Resumen Actividades de Aplicacion del Piloto

Fase Duracion Actividades

Preparacion 5 min Contextualizacion y entrega de materiales
Cuestionario 17 min Aplicacion individual con registro de tiempo
Entrevista 20 min Guia semiestructurada con gestion temporal
Feedback 8 min Retroalimentacion estructurada

Nota. En la tabla se muestran las fases del piloto, su duracion y actividades realizadas en cada

fase.

Hallazgos clave de viabilidad
e Tiempo cuestionario: 17 minutos (dentro del rango estimado).

e Tiempo entrevista: 20 minutos (menor al estimado).
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. Fluidez del proceso: 5/5.
. Utilidad percibida: "Concreto, simple y util".

Ajustes derivados identificados

. Ampliacion del glosario con 3 términos adicionales.
. Optimizacion del tiempo de entrevista a 20-25 minutos.
. Confirmacion de la claridad del enfoque organizacional.

Evidencia de mejora iterativa
El piloto demostro la efectividad de los ajustes realizados en la Fase 1, mientras

identificé oportunidades de refinamiento adicional para la aplicacion a escala.



Apéndice N

Plantilla de Plan de Accion de Mitigacion (PAM)

Objetivo: Convertir riesgos criticos en acciones concretas con responsables y fechas

claras.

Instrucciones de uso:

1. Completar un PAM, como la plantilla de la Tabla N1, por cada riesgo clasificado

como "Alto" o "Muy Alto" en la matriz de probabilidad-impacto.

2. El duefio del riesgo (Risk Owner) es responsable de mantener actualizado el PAM.

3. Revisar el progreso en cada reunioén quincenal de riesgos.

Tabla N1

Plantilla de Plan de Accion de Mitigacion (PAM)

PLANTILLA PAM - PROYECTO: [NOMBRE DEL PROYECTO]

INFORMACION BASICA

ID del Riesgo:

Fecha de Creacion:

Ultima Actualizacion:

Duefio del Riesgo (Risk Owner):

Gerente del Proyecto:

DESCRIPCION

R-[NtUmero segln registro]

DD/MM/AAAA

DD/MM/AAAA

[Nombre y cargo]

[Nombre]

DATOS DEL RIESGO

Descripcion del Riesgo:

[Redactar como evento incierto: "Que... debido a..."]
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Causa Raiz: [¢Por qué podria ocurrir?]

Impacto Potencial: [Efecto en alcance, tiempo, costo, calidad]

[ Técnico O Proveedor [ Alcance O Talento Humano

Categoria:

U] Cliente UJ Otro:

L] Baja (1) U Media (2) 0 Alta (3) J Muy Alta (4) U
Probabilidad: ja () @ ©) Y )

Cierta (5)

[ Minimo (1) [0 Menor (2) LI Moderado (3) [1 Mayor
Impacto:

(4) O Critico (5)

[ 1Bajo (1-4) [ ] Medio (5-10) [ ] Alto (12-16) [ ] Mu
Nivel de Riesgo (PxI): ! ) ( ( Y

Alto (20-25)

PLAN DE ACCION DE MITIGACION

. ' Evidencia /
Accion Responsable  Fecha Limite Estado _
Comentarios

[0 No Iniciado
Accidon

1: [Descripcion [Nombre] DD/MM/AAAA

[ En Progreso

OcC letad
especifica y medible] ompletado

L] Atrasado

L1 No Iniciado
Accion

L1 En Progreso
2: [Descripcion [Nombre] DD/MM/AAAA

) ) 00 Completado
especifica y medible]

O Atrasado
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] No Iniciado
Accion

3: [Descripcion [Nombre] DD/MM/AAAA

L1 En Progreso

00 Completad.
especifica y medible] ompletado

L] Atrasado
INDICADORES DE EXITO (Opcional)
Indicadores Valor Objetivo ~ Valor Actual Fecha Medicién
KPI 1: [Ej: % reduccion probabilidad] [ ]% [ 1% DD/MM/AAAA
KPI 2: [Ej: % reduccion impacto] [ 1% [ 1% DD/MM/AAAA

PLAN DE CONTINGENCIA (Si el riesgo se materializa a pesar de las mitigaciones).

Para riesgos Muy Altos. Nota: Si el equipo considera pertinente hacerlo para riesgos Altos.

Escenario de materializacion: [Describir como se manifestaria]

Accion de contingencia 1: [ ]

Accidn de contingencia 2: [ |

Recursos requeridos para contingencia: | |

REGISTROS DE CAMBIOS DEL PAM

Fecha Version Cambio Realizado por

Nota: Esta tabla muestra la plantilla del PAM.
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Apéndice O
Mock-Up del Tablero de Control de Riesgos (Dashboard)

Objetivo: Visualizar el estado de la gestion de riesgos a nivel de portafolio y por
proyecto.

Vista estratégica. La Tabla O1 expone la vista del tablero propuesto para la gerencia.
Tabla O1

Diserio Tablero de Control para Gerencia

DASHBOARD DE GESTION DE RIESGOS — PMO
Periodo: Mes 4 de Implementacion

NIVEL DE MADUREZ GLOBAL: 2.1 (En Desarrollo)
(Linea base: 1.3 | Meta trimestre: 2.5)

Proyectos Activos Retraso Promedio Riesgos Activos PAMs Completados

8 16.2 semanas 42 65% (Meta 70%)

TOP 3 RIESGOS DEL PORTFOLIO (CRITICIDAD)

ID  Descripcion Proyecto Dias
R23 Retraso certificacion red de pago X Proyecto 1 45
R17 Falta experticia en API especifica Proyecto 2 22
R34 Ambiente pruebas inestable (proveedor Y) Proyecto 3 18

EVOLUCION TASA DE MATERIALIZACION (Ultimos 6 meses)

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Mes

Nota: Esta tabla muestra el dashboard de gestion de riesgos para la gerencia.



240

Vista tactica (para gerente de PMO y PMs). La Tabla O2 expone la vista del tablero

propuesto para control de los Project Managers.

Tabla O2

Diserio Tablero de Control para PMO

ESTADO DE RIESGOS POR PROYECTO
Actualizado: 15/12/2025

ID Proyecto Estado  Riesgos Altos PAMs OK% Riesgo critico

01  Proyecto 1 o 1 100% R23: Certificacion

02  Proyecto 2 3 67% R12: Aprobacion UX

03  Proyecto 3 2 25% R34: Ambiente pruebas
Total / Promedio 6

Estados: @ Enplazo| = Enriesgo | @ Critico

CUMPLIMIENTO DE PROCESOS DE GESTION DE RIESGOS

Sesiones de identificacion realizadas vs planeadas

00%
Proyecto 2

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ACTUALIZACION DE REGISTROS DE RIESGOS (ultimos 30 dias)
Proyectos con registros actualizados: 2/3 (66%)

Meta mensual: 80%

Nota: Esta tabla muestra el dashboard de gestion de riesgos para los gerentes de proyectos y la

PMO.
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Vista operativa. La Tabla O3 expone la vista del tablero propuesto para los duefios de

los riesgos.
Tabla O3

Diserio Tablero de Control para Duerios de Riesgos

MIS RIESGOS ASIGNADOS - [Nombre del Duefio]

ID Proyecto Descripcion Estado

Vence

Retraso certificacion red de pago.
R23  Proyecto 1 Reunion semanal establecida. Sin issues ®

reportados.

30 dias

Falta experticia en API especifica
Accion pendiente: Pruebas de carga

R17  Proyecto 2 )
programadas mafana. Resultados determinaran

acciones.

12 dias

Ambiente pruebas inestable (proveedor Y)
R34  Proyecto 3 Accion pendiente: seguimiento con proveedor y

plan B activable.

5 dias

Estado: @ Bajo control | Requiere atencion | @ Accion urgente

Nota: Esta tabla muestra el dashboard de gestion de riesgos para los duefios de estos.

Especificaciones Técnicas para Construccion del Dashboard

Herramienta Recomendada. Microsoft Power BI (ya disponible en la organizacion) o

ClickUp para mantener centralizada la informacion de proyectos en curso por la PMO.

Fuentes de Datos

. ClickUp: Extraer datos de proyectos, tareas de mitigacion (PAMs) y fechas.

. Excel: Registro central de riesgos (mantenido por PMO).
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. Encuestas: Datos de cultura (indice de cultura de riesgos, items 21-25 del
cuestionario).

Frecuencia de actualizacion

. Tiempo real: Indicadores de estado de proyectos (de ClickUp).

. Diaria: Consolidados de numero de riesgos, PAMs completados.
. Semanal: Actualizacion de métricas de proceso.

. Mensual: Calculo de nivel de madurez y tasas de materializacion.

Acceso y roles

. Vista estratégica: Gerente de PMO vy alta direccion (solo lectura).
. Vista tactica: Todos los PMs y lideres técnicos (lectura y comentarios).
. Vista operativa: Cada duefio de riesgo ve sus riesgos asignados (lectura y

comentarios).
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Apéndice P
Guia para Sesion de Identificacion de Riesgos en Kick-Off
Objetivo: Estructurar y facilitar una sesion colaborativa para identificar riesgos al inicio
del proyecto.
Duracién: 60-90 minutos.
Participantes: Gerente de Proyecto (facilitador), Lider Técnico, Analistas clave,
Representante del cliente (ideal), Patrocinador (opcional).
Recursos: Pizarra virtual/fisica, post-its, marcadores, catalogo de riesgos (Apéndice Y).
Agenda Detallada

Minuto 0-5: Introduccion y contexto

. Facilitador explica objetivo: "Identificar riesgos potenciales para planificar
proactivamente"

. Presentacion breve del proyecto (alcance, objetivos, restricciones conocidas)

. Establecer reglas: sin criticas, todas las ideas son validas, enfoque en prevencion

Minuto 5-15: Revision de riesgos historicos

. Facilitador presenta riesgos frecuentes del catalogo (Apéndice Y) relevantes al
tipo de proyecto

. Equipo comenta: ";Cudles de estos podrian aplicarse a nuestro proyecto?"

. Se anotan riesgos confirmados como relevantes

Minuto 15-45: Lluvia de ideas estructurada por dimensiones

Técnica: Brainstorming guiado por categorias (5 minutos por categoria)

1. REQUERIMIENTOS Y ALCANCE: ";Qué¢ podria salir mal con los requisitos o

el alcance?"
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2. TECNOLOGIA Y ARQUITECTURA: ";Qué desafios técnicos podriamos
encontrar?"

3. PROVEEDORES Y DEPENDENCIAS EXTERNAS: ";De qué dependemos
externamente que podria fallar?"

4. EQUIPO Y RECURSOS: ";Hay limitaciones de capacidad, conocimiento o
disponibilidad?"

5. CLIENTE Y STAKEHOLDERS: ";Qué riesgos hay en la comunicacion o
expectativas?"

6. PROCESOS INTERNOS: ";Qué¢ procesos de la empresa podrian retrasarnos?"

Minuto 45-60: Clarificacion y formulacion correcta

. Para cada riesgo identificado, asegurar que esté formulado como: "QUE [evento
incierto] OCURRA DEBIDO A [causa] RESULTANDO EN [impacto]"

. Ejemplo: "QUE la entrega del ambiente de pruebas se retrase 2 semanas DEBIDO
A priorizacion baja del proveedor, RESULTANDO EN bloqueo del equipo de desarrollo y
retraso en cronograma"

. Eliminar duplicados y agrupar similares

Minuto 60-75: Priorizacion inicial

. Votacion por puntos (cada participante tiene 3 puntos para asignar a los riesgos

que considera mas criticos)

. Clasificar segin matriz de probabilidad-impacto:
. ALTO/EXTREMO: Requieren PAM inmediato
. MEDIO: Monitorear, posible accion posterior

. BAJO: Aceptar, solo monitoreo
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Minuto 75-90: Definicion de acciones inmediatas y cierre
. Para los 3-5 riesgos mas votados, definir:

1. Dueiio del riesgo (Risk Owner)

2. Accion de investigacion inmediata (para proximos 3 dias)

3. Fecha para primera revision de PAM

. Compromiso de documentar en registro de riesgos del proyecto
. Agradecimientos y cierre

Checklist Pre-sesion (para facilitador)

. Invitaciones enviadas con agenda y objetivos claros

. Recursos preparados (pizarra, post-its, catdlogo)

. Contexto del proyecto actualizado para presentacion

. Se ha reservado sala/videoconferencia con tiempo adicional
. Se identificaron stakeholders clave que deben participar

La Tabla P1 contienen la plantilla de minuta de la sesion.
Tabla P1

Plantilla de Minuta de la Sesion

SESION DE IDENTIFICACION DE RIESGOS

Proyecto: [Nombre]
Fecha: DD/MM/AAAA
Facilitador: [Nombre]
Asistentes: [Lista]

Riesgos Identificados ‘ ‘ ‘ Fecha Proxima
Duetio Asignado Accion Inmediata o
(Top 5) Revision



1. [Descripcion breve]

2. [Descripcion breve]

3. [Descripcion breve]

4. [Descripcion breve]

5. [Descripcion breve]

[Nombre]

[Nombre]

[Nombre]

[Nombre]

[Nombre]

Total riesgos identificados: [X]

Riesgos de Alta/Extrema prioridad: [Y]

Proximos pasos: [Descripcion]

[Ej: Investigar
alternativa con
proveedor B]

[Ej: Refinar requisito
con cliente]

[Ej: Realizar spike
técnico]

[Ej: Definir SLA con
area interna]

[Ej: Capacitacion

rapida en tecnologia]

Proxima sesion de riesgos programada para: DD/MM/AAAA

DD/MM/AAAA

DD/MM/AAAA

DD/MM/AAAA

DD/MM/AAAA

DD/MM/AAAA
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Nota: Esta tabla muestra la minuta para la sesion de identificacion de riesgos.



Apéndice Q

Catalogo Contextualizado de Riesgos para Proyectos de TI
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Objetivo: Lista dinamica de riesgos frecuentes en la organizacion, basada en el analisis historico del diagnostico (92 riesgos

materializados en 23 proyectos), enriquecida con el marco de Nikolaenko & Sidorov (2023) y la experiencia del equipo de la PMO.

Instrucciones de uso:

1. Utilizar como checklist el catdlogo de la Tabla Q1 en sesiones de identificacion de riesgos (kick-off, planificacion).

2. Priorizar segun tipo de proyecto (grande/mediano/pequefio).

3. No es una lista exhaustiva sino un punto de partida. El equipo debe afiadir riesgos especificos del contexto de cada proyecto.

4. Actualizar semestralmente con lecciones aprendidas y nuevos riesgos materializados.
Tabla Q1

Catalogo de Riesgos - Version 1.0

1. CATEGORIA A: GESTION DE REQUERIMIENTOS Y ALCANCE

Riesgos relacionados con la definicion, comprension y control de lo que debe construirse.

Proyectos ) o
. . ) Estrategia de Mitigacion
ID  Riesgo Descripcion Frecuencia®*  Mas

Sugerida
Afectados

Técnica de

Identificacion



R-001

R-002

R-003

Ambigiiedad en

requerimientos

Cambios frecuentes de

alcance (Scope Creep)

Desalineacion de
expectativas con el

cliente

Los requisitos

carecen de criterios

de aceptacion claros Alta (9723)
y medibles.

El cliente solicita

cambios constantes

sin seguir proceso Alta (6/23)

formal de control de

cambios.

Diferencias entre lo
que el cliente espera

recibir y lo que el

Grandes

Medianos

Grandes

Medianos

Grandes

Media (3/23) Medianos

Pequernios

» Taller de refinamiento con
checklist de criterios
SMART

* Prototipado temprano
(mockups interactivos)

* Aprobacion formal por

cliente antes de desarrollo

» Establecer proceso formal
de control de cambios con
impacto en triple restriccion
* Educar al cliente sobre
consecuencias
(costo/tiempo) desde el
kick-off

* Incluir "colchon" para
cambios menores en la

planificacion

* Demostraciones frecuentes
(cada 2 semanas en agil,

cada hito en predictivo)
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Revision de
historias de
usuario, Criteria
Definition

Workshop

Analisis de
solicitudes de
cambio
historicas,
Entrevista con

el cliente

Entrevista con
stakeholders,

Analisis de



Requerimientos
R-004 incompletos en

documentaciéon

Criterios de
R-005 aceptacion no

definidos

equipo entiende que

debe entregar.

La documentacion
entregada por el area
funcional/comercial
omite casos borde o

flujos alternos.

No hay claridad
sobre como se
validara que el
entregable cumple lo

esperado.

Grandes
Alta (9/23) Medianos

Pequenos
Media

(reportado en  Grandes
multiples Medianos

proyectos)

* Definir "Definition of
Done" conjunta y firmada

* Involucrar al usuario final
en pruebas de aceptacion

tempranas

* Checklist obligatorio de
completitud antes de
traspaso a PMO

* Sesion de "gorila"
(revision destructiva) de
requerimientos

* Incluir al lider técnico en
validacion de

documentacion

* Definir "Conditions of
Satisfaction" en la reunion
de kick-off

* Crear casos de prueba
antes del desarrollo

(acceptance test-driven
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actas de
reuniones

anteriores

Revision
documental
estructurada,
Checklist de

traspaso

Taller de

criterios de
aceptacion,
Revision de
historias de

usuario



R-006

R-007

Alcance indefinido

desde el inicio

Malentendidos en
entregables del

proyecto

El proyecto arranca

sin un alcance

minimo viable Media (2/23)
claramente

delimitado.

El cliente y el equipo
tienen
interpretaciones )
‘ Media (3/23)
diferentes sobre lo
que incluye cada

entregable.

Grandes

Medianos

Grandes
Medianos

Pequenos

development)
* Involucrar a QA desde la

fase de analisis

« Exigir documento de
alcance aprobado antes de
iniciar ejecucion

* Técnica MoSCoW para
priorizar
(Must/Should/Could/Won't)
* Establecer un MVP claro

con el cliente

* Definicion conjunta de
entregables con ejemplos
concretos

* Checklist de aceptacion
por entregable

* Revisiones parciales antes

de la entrega final
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Analisis de
documentacion
de inicio,
Entrevista con

PM

Revision de
actas de
acuerdo,
Entrevista con

cliente



2. CATEGORIA B: DEPENDENCIA DE PROVEEDORES EXTERNOS Y REDES DE PAGO
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Riesgos asociados a terceros (proveedores de redes, pasarelas, bancos, partners tecnologicos) sobre los cuales la PMO tiene

control limitado pero alto impacto.

El proveedor no

entrega ambientes en

Indisponibilidad de
R-101 . plazo, no estan Alta (7/23)
ambientes de prueba . .
funcionales o tienen
datos inconsistentes.
' El proveedor tarda
Tiempos de
mas de 48h en
respuesta
R-102 responder consultas  Alta (7/23)
prolongados del ‘ ‘
técnicas criticas,
proveedor

bloqueando avances.

Grandes

Medianos

Grandes

Medianos

* Incluir SLA especifico en
contrato con penalizaciones
* Desarrollar ambiente
simulado local (mock
server) como plan B

* Monitoreo diario desde 2
semanas antes de la fecha

requerida

* Definir canales y
responsables tnicos (inico
punto de contacto)

* Establecer SLA de
respuesta con escalamiento
automatico

* Designar "embajador
técnico" dedicado al

proveedor

Analisis de
contratos,
Entrevista con
proveedor,
Lecciones

aprendidas

Analisis de
comunicacion
historica,
Entrevista con

equipo técnico



R-103

R-104

R-105

Cambios en APIs o
interfaces sin

notificacion

Respuesta a
inquietudes sin

resolucion efectiva

Tiempos de
certificacion

extensos

El proveedor
modifica versiones
de API, campos ‘
) Media (2/23)
requeridos o
comportamientos sin

aviso anticipado.

El proveedor
responde
formalmente pero no
resuelve el problema  Alta (7/23)
de fondo, generando
ciclosdeiday

vuelta.

Los procesos de
certificacion con Alta (7/23)

redes de pago toman

Grandes
Medianos

Pequernios

Grandes

Medianos

Grandes

Medianos

* Clausula de notificacion
minima 30 dias en contrato
* Tests de regresion
automatizados que alerten
sobre cambios

» Monitoreo continuo de
versiones y documentacion

de APIs

* Establecer reunion
semanal de seguimiento
técnico con poder de
decision

* Documentar y hacer
seguimiento a compromisos
en acta

* Escalar a niveles directivos

si persiste

* Iniciar gestion de
certificacion desde la

semana 1 del proyecto
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Revision de
documentacion
técnica, Analisis

de contratos

Analisis de
tickets/emails,
Entrevista con

equipo técnico

Mapeo de
proceso de

certificacion,



Falta de prioridad
R-106 del proveedor para

resolver problemas

Intermitencias en
R-107 ambientes del

proveedor

mas tiempo del
estimado por
complejidad o falta
de disponibilidad de

los evaluadores.

El proveedor atiende

los incidentes del

‘ Grandes
proyecto con baja Alta (7/23)
o Medianos
prioridad frente a
otros clientes.
Los ambientes del
proveedor presentan
. _ Grandes
caidas, lentitud o Media (5/23) _
Medianos

inestabilidad

frecuente.

» Mantener reuniones
quincenales con el equipo de
certificacion

* Tener un checklist de
prerrequisitos validado antes

de enviar a certificacion

* Incluir clausula de
"proyecto prioritario" en
contrato si aplica

* Establecer reunion de
alineamiento con gerencia
del proveedor

* Medir y reportar
trimestralmente el

cumplimiento de SLA

* Exigir informe de
disponibilidad mensual al
proveedor

* Planificar pruebas en

ventanas de estabilidad
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Entrevista con
areas

involucradas

Analisis de
contratos,
Revision de
tickets,
Entrevista con

PM

Monitoreo de
disponibilidad,
Analisis
histérico de

incidentes



Entregas tardias del
R-108
proveedor

Falta de claridad en
R-109 documentacion del

proveedor

El proveedor no
cumple con las

fechas de entrega Grandes

_ Alta (7/23) '
comprometidas para Medianos
componentes

criticos.

La documentacion
técnica del

proveedor es Grandes

. . Media (3/23) .
incompleta, ambigua Medianos
0 esta

desactualizada.

conocida
* Tener ambiente espejo o

contingencia si es critico

« Hitos intermedios con
entregables parciales

* Penalizaciones por
incumplimiento en contrato
* Seguimiento semanal con

reporting de avance

* Solicitar ejemplos
funcionales junto con la
documentacion

* Realizar sesiones de
transferencia de
conocimiento con el
proveedor

* Validar la documentacion

con pruebas de concepto
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Analisis de
cronograma,
Revisidn de

contratos

Revision
documental,
Entrevista con

equipo técnico



Problemas de

conectividad con

R-110

infraestructura de

terceros

Caidas, lentitud o
inestabilidad en
redes de pago,
servicios cloud o
proveedores de

conectividad.

Grandes
Baja (2/23) )
Medianos

3. CATEGORI{A C: TECNICOS Y DE ARQUITECTURA

* Disefiar estrategia de
fallover o reintentos
automaticos

* Monitoreo proactivo de
disponibilidad

* Tener acuerdos de nivel de

servicio (SLA).

Riesgos inherentes a la complejidad técnica, integraciones, desemperio y deuda técnica.

Complejidad técnica

R-201

subestimada

El esfuerzo para
integrar sistemas
legacy, plataformas
complejas o
multiples
componentes es

mayor al estimado.

Media
(reportado en

Grandes
proyectos

grandes)

* Realizar spike técnico
(investigacion) de al menos
40h antes de la estimacion
final

* Incluir 30% de
contingencia técnica en la
planificacion

* Revision de arquitectura
por comité técnico

independiente
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Analisis de
infraestructura,
Revision
historica de

incidentes

Andlisis de
codigo legacy,
Entrevista con
arquitectos,
Estimacion por

analogia



R-202

R-203

R-204

Dependencias
criticas no

identificadas

Problemas de
rendimiento en

integracion

Deuda técnica

acumulada

Se descubren durante
el desarrollo
dependencias con
otros sistemas,
equipos o servicios
no contempladas

inicialmente.

La solucion funciona
correctamente a
nivel funcional pero
no cumple requisitos
no funcionales
(tiempos de
respuesta,
concurrencia,

volumen).

El codigo base
existente tiene

deficiencias que

Media
(reportado)

Media
(reportado)

Media
(reportado)

Grandes

Medianos

Grandes

Grandes

Medianos

* Mapeo arquitectonico
obligatorio en fase de
iniciacion

 Entrevistas a duefios de
sistemas relacionados
 Matriz de dependencias
visible en dashboard del

proyecto

* Incluir pruebas de carga
desde fases tempranas

* Definir métricas de
rendimiento aceptables
(SLIs/SLOs) antes del
desarrollo

* Realizar perfilamiento de
codigo en etapas de

desarrollo

* Incluir tiempo para
refactorizacién en la

planificacion
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Analisis de
arquitectura,
Entrevistas
cruzadas,
Mapeo de

sistemas

Analisis de
requisitos no
funcionales,
Pruebas de

concepto

Analisis estatico
de codigo,

Revisidn de



Errores en

implementacion por
R-205 ) )

1nstrucciones

ambiguas

Falta de experticia
R-206 en aplicaciones

especificas

dificultan la
implementacion de
nuevos

requerimientos.

El equipo de
desarrollo interpreta
incorrectamente Media (3/23) Medianos
especificaciones

poco claras.

El equipo no tiene

experiencia en la

tecnologia, ‘ Grandes
Media (3/23)

framework o Medianos

plataforma

requerida.

* Establecer métricas de
calidad de codigo
(SonarQube)

* Priorizar reduccion de

deuda técnica en el backlog

* Validar entendimiento con
el analista antes de iniciar
desarrollo (3 amigos)

* Incluir ejemplos concretos
en las historias de usuario

* Sesiones de refinamiento

con todo el equipo

* Plan de capacitacion con
tiempo incluido en
cronograma

* Mentoring por experto
interno o externo

* Contratar consultoria
especializada para fases

criticas
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arquitectura,
Entrevista con

desarrolladores

Revision de
historias,
Entrevista con

desarrolladores

Andlisis de
brecha de
habilidades,
Entrevista con

lider técnico



* Asignar desarrollador
senior como mentor

El equipo asignado dedicado

Desarrolladores con

tiene perfil junior sin » Establecer revisiones de

R-207 poca experiencia Media (2/23) Grandes

supervision codigo obligatorias (code

técnica

adecuada. reviews)

* Incluir tiempo adicional

para curvas de aprendizaje

* Congelar versiones de

El proveedor o APIs/tecnologias durante el

Cambios constantes arquitectura cambia desarrollo

R-208 en definiciones Medianos » Estableventana de cambios

especificaciones Baja (2/23)

técnicas técnicas durante el controlados

desarrollo. * Documentar y comunicar

impactos de cada cambio

4. CATEGORIA D: RECURSOS HUMANOS Y CAPACIDAD DEL EQUIPO

Riesgos relacionados con disponibilidad, experiencia, sobrecarga y continuidad del personal.

Sobrecarga del Los desarrolladores ~ Alta Grandes * Planificar capacidad

R-301

equipo de desarrollo  asignados tienen (reportado en Medianos  realista basada en datos
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Analisis de
perfiles,
Entrevista con

lider técnico

Revision de
documentacion
técnica,
Entrevista con

arquitectos

Analisis de

asignacion de



R-302

R-303

Falta de
conocimiento

especifico

Demoras en
asignacion de

responsables

multiples proyectos
simultaneos,
afectando su
capacidad de

entrega.

El equipo carece de
experiencia en la
tecnologia,
plataforma o

dominio requerido.

Los recursos criticos
(desarrolladores,
QA, analistas) no se
asignan a tiempo,

retrasando el inicio.

multiples

proyectos)

Grandes

Media (3/23) Medianos

Alta (6/23)

Pequernios

Grandes

Medianos

histéricos (velocidad)

* Establecer limite maximo
de proyectos por
desarrollador (ej: méx. 2)

* Panel de capacidad visible

en la PMO

* Incluir tiempo de
capacitacion formal en el
cronograma

* Establecer programa de
mentoring con experto
(interno o externo)

* Considerar contratacion de
perfil especializado o

consultoria

* Gestionar asignaciones con
3 semanas de antelacion

* Mantener reunién semanal
de capacidad con lideres

funcionales
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recursos,
Entrevista con

lider técnico

Analisis de
brecha de
habilidades,
Entrevista con

lider técnico

Analisis de
cronogramas
histoéricos,
Entrevista con

PMs



Rotacién de personal

R-304
clave
Falta de
acompanamiento
R-305

técnico durante

desarrollo

Un miembro critico
del equipo (lider

técnico, experto en
dominio) abandona

el proyecto.

No hay
disponibilidad de un
lider técnico o
experto para resolver
dudas durante la

gjecucion.

Baja
(reportado)

Media
(reportado)

Grandes

Grandes

» Identificar recursos
"sombra" (backup) para

roles criticos

* Documentar conocimiento
critico en wiki/confluence

* Realizar pairing
(programacion en pareja)
para transferir conocimiento
* Identificar y preparar

sucesores potenciales

* Definir horarios de
disponibilidad del lider
técnico

* Establecer canales de
consulta rapidos
(Slack/Teams)

* Realizar daily sync breves

para destrabar impedimentos

260

Entrevista con
lideres, Analisis
de riesgos de

retencion

Entrevista con
desarrolladores,
Observacion de
dinamicas de

equipo



R-306

Indisponibilidad del
equipo técnico por

vacaciones/permisos

No se considera la
disponibilidad real
del equipo
(vacaciones,
festivos, licencias)

en la planificacion.

Baja (1/23)

5. Categoria E: RIESGOS DE PROCESOS INTERNOS

Grandes

* Incluir calendario de
disponibilidad en la
planificacion

* Identificar coberturas para
periodos criticos

* Planificar con buffer

considerando ausencias

Riesgos derivados de la burocracia, procedimientos internos y coordinacion entre areas de soporte.

R-401

R-402

Demoras en
aprobaciones y

permisos

Falta de integracion
de lecciones

aprendidas

Procesos
burocraticos
(accesos,
autorizaciones,
compras) retrasan el
inicio o hitos
criticos.

Errores cometidos en

proyectos anteriores

se repiten por falta

Alta
(reportado)

Media
(reportado)

Grandes
Medianos

Pequernios

Grandes

Medianos

» Mapear procesos criticos y
sus tiempos reales

* Designar un "expeditor"
para seguimiento de tramites
* Establecer acuerdos de
nivel de servicio (SLA)

internos con areas soporte

* Sesion de retrospectiva
obligatoria al cierre de cada

proyecto
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Analisis de
calendarios
laborales,
Revision de
planificaciones

previas

Mapeo de
procesos,
Andlisis de
cronogramas

historicos

Revision de
documentacion

historica,



Procesos
R-403 contractuales

complejos

Priorizacion
R-404 inadecuada de

proyectos

de sistematizacion

del aprendizaje.

La formalizacion de
contratos con
proveedores o Baja

. Grandes
clientes toma mas (reportado)
tiempo del

planificado.

Los recursos se
asignan a multiples

proyectos sin una Media '
o Medianos
priorizacion clara, (reportado)
generando

conflictos.

* Mantener repositorio de
lecciones aprendidas por
categoria

* Revisar lecciones
relevantes en el kick-off de

nuevos proyectos

* Involucrar a legal desde la
fase de estimacion

* Tener plantillas
contractuales pre-aprobadas
para casos comunes

* Establecer hitos de gestion
contractual en el

cronograma

* Mantener un portafolio
visible con prioridades
definidas por el comité

* Establecer reuniones
semanales de priorizacion

con gerencia

262

Entrevista con

PMs

Analisis de
contratos
previos,
Entrevista con

PMs

Analisis de
asignacion de
recursos,
Entrevista con

PMO



Cuellos de botella en
R-405
flujos de trabajo

Falta de priorizacion
R-406 .
en procesos criticos

Procesos internos

(QA, despliegue,

_ Grandes

aprobaciones) Alta (6/23) _
Medianos

generan esperas

prolongadas.

No hay claridad

sobre qué procesos Media '

' ' Medianos

internos son criticos  (reportado)

y deben acelerarse.

6. CATEGORIA F: COMUNICACION Y GESTION DE STAKEHOLDERS

e Usar un modelo de
priorizacion (ej: WSJF,

valor/esfuerzo)

* Mapear flujo de valor
(value stream mapping)

* Identificar y eliminar
pasos que no agregan valor
* Automatizar procesos
repetitivos donde sea

posible

* Identificar procesos
criticos para el éxito del
proyecto

* Establecer rutas exprés
para procesos urgentes

» Comunicar a dreas soporte
la criticidad de cada

solicitud

263

Andlisis de flujo
de trabajo,
Observacion

directa

Entrevista con
PMs, Analisis
de demoras

recurrentes



Riesgos asociados a la comunicacion con clientes, dreas internas y gestion de expectativas.

R-501

R-502

R-503

Mala comunicacion
entre equipos

internos

Resistencia al

cambio en el equipo

Falta de
involucramiento del

usuario final

Desalineacion entre

desarrollo, QA, Media Grandes
negocio y otras areas (reportado) Medianos
genera reprocesos.
El equipo se muestra
reacio a adoptar '
' Media .
nuevas herramientas, Medianos
(reportado)
procesos o
metodologias.
El usuario final no _
o Media
participa en Grandes
(reportado)

validaciones,

* Establecer canales de
comunicacion claros
(Slack/Teams)

* Realizar reuniones de
sincronizacion periodicas

» Utilizar herramientas
compartidas (ClickUp) con

visibilidad para todos

* Involucrar al equipo en la
definicién de cambios

» Comunicar el "por qué"
antes del "como"

* Celebrar y visibilizar

victorias tempranas

* Invitar a usuarios a
demostraciones periodicas
* Establecer un grupo de

"usuarios piloto" desde el

264

Observacion de
dinamicas de
equipo,
Entrevista con

miembros

Encuestas de
clima,
Entrevista con

lideres

Entrevista con
PM, Analisis de
actas de

reuniones



Falta de capacidad
R-504 de respuesta en

gestion de cambios

Comunicacion
R-505 deficiente con areas

externas

generando desajustes

al final del proyecto.

Fl comité de

cambios o areas de

. Media _

gobierno demoran en Medianos
_ (reportado)

aprobar cambios
solicitados.
Falta de fluidez en la
comunicacion con Media Grandes
proveedores, clientes (reportado) Medianos

0 partners externos.

inicio
* Incluir pruebas de
aceptacion con usuarios en

el cronograma

* Establecer ventanas de
revision de cambios
predecibles

* Tener representante con
poder de decision en
reuniones

* Clasificar cambios por

urgencia y criticidad

* Designar Uinico punto de
contacto por cada parte
externa

» Establecer reuniones
periddicas de alineamiento
* Documentar acuerdos en

actas formales

265

Analisis de
tiempos de
aprobacion,
Entrevista con

PMs

Analisis de
historial de
comunicaciones,
Entrevista con

PMs



7. CATEGORIA G: PLANIFICACION Y ESTIMACION

Riesgos asociados a errores en estimaciones, planificacion inadecuada y gestion del tiempo.

R-601

R-602

Error en estimacion

de tiempos y

recursos

Planificacion sin
considerar
dependencias

externas

Las estimaciones
iniciales son
inexactas por falta de
informacion o sesgo

de optimismo.

El cronograma no

contempla los _
_ Media
tiempos reales de
(reportado)
proveedores o areas

externas.

Grandes

Media (3/23) Medianos

Pequernios

Grandes

Medianos

» Utilizar técnicas de
estimacion por rangos
(optimista, realista,
pesimista)

* Basar estimaciones en
datos histdricos (no en
intuicion)

* Incluir contingency del 20-

30% segliin complejidad

» Mapear todas las
dependencias externas en la
planificacion

* Solicitar compromisos de
fechas a proveedores por
escrito

* Incluir buffers en hitos con

dependencias externas

266

Analisis de
estimaciones
previas, Técnica

Delphi

Analisis de
dependencias,
Entrevista con

proveedores



R-603

8. CATEGORIA H: EXTERNOS Y DE MERCADO

Subestimacion de

esfuerzo de pruebas

No se considera
adecuadamente el
tiempo necesario
para pruebas
integrales, de
regresion o de

aceptacion.

Media
(reportado)

Riesgos del entorno, regulatorios, de mercado o fuerza mayor.

R-701

Cambios
regulatorios o

normativos

Cambios en leyes,

regulaciones de

pagos, proteccion de

datos o estandares

del sector.

Baja
(reportado)

Grandes

Medianos

Grandes

* Incluir tiempo para
pruebas desde la
planificacion inicial

» Diferenciar tipos de prueba
(unitarias, integracion,
carga, UAT)

* Basar estimaciones en

datos historicos de pruebas

* Monitoreo continuo de
cambios normativos

* Involucrar a area de
cumplimiento desde fases
tempranas

* Disefiar soluciones
flexibles que puedan

adaptarse

267

Analisis de
proyectos
anteriores,

Entrevista con

QA

Analisis de
entorno,
Entrevista con

compliance



Freeze tecnoldgicos
R-702 o ventanas de no

despliegue

Problemas de
R-703
seguridad o brechas

Periodos donde no se
pueden desplegar
cambios (fin de afo,
eventos criticos) no

considerados.

Vulnerabilidades de
seguridad detectadas
que requieren
correcciones no

planificadas.

Baja (1/23)

Baja
(reportado)

Grandes

Medianos

Grandes

» Identificar ventanas de
freeze al inicio del proyecto
* Ajustar cronograma para
evitar o planificar alrededor
* Tener plan de contingencia
si se requiere despliegue

urgente

* Incluir analisis de
seguridad en definicion de
arquitectura

* Realizar pruebas de
seguridad (pentesting)
planificadas

* Tener proceso de respuesta

a incidentes de seguridad

268

Analisis de
calendario
corporativo,
Entrevista con

operaciones

Analisis de
riesgos de
seguridad,
Entrevista con

seguridad

Nota: La tabla muestra la lista de riesgos para proyectos de TI para ser usada como apoyo en la gestion de riesgos de proyectos.

Este catalogo es un documento vivo, cuyo valor radica en que refleja la realidad especifica de la organizacion, no una lista

genérica. La actualizacion semestral es clave para mantener su relevancia y utilidad como herramienta de identificacion proactiva de

riesgos. Se recomienda que cada equipo de proyecto, en su sesion de identificacion, marque los riesgos aplicables y afada nuevos que

no estén contemplados, alimentando la siguiente version del catalogo.
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El listado de riesgos esta categorizado, como se puede visualizar en la Tabla Q2 y debe
ser actualizado acorde con la Tabla Q3 y dejar el registro de cambios de la Tabla Q4.
Tabla Q2

Resumen de Riesgos por Categoria

Categoria # Riesgos % del Total  Foco principal

A: Requerimientos y

Al 7 15% Definicion y control del alcance
cance

Gestion de terceros y
B: Proveedores Externos 10 22% )

dependencias

Complejidad técnica y
C: Técnicos y Arquitectura 8 18%

desempeio

Capacidad, experiencia y
D: Recursos Humanos 6 13% o

continuidad

Burocracia y eficiencia
E: Procesos Internos 6 13% )

operativa
F: Comunicacion 5 11% Stakeholders y alineamiento
G: Planificacion 3 7% Estimacion y cronograma
H: Externos 3 7% Entorno y regulacion
TOTAL 48 100%

Nota: Esta tabla muestra la categorizacion de riesgos del listado.
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Tabla Q3

Proceso de Actualizacion del Catdlogo

Aspecto Descripcion
Frecuencia Actualizacion semestral (junio y diciembre)
Responsable Lider de Metodologia de la PMO

* Lecciones aprendidas de proyectos cerrados

* Nuevos riesgos materializados no contemplados (afiadir con ID R-
Fuentes de datos XXX)

» Cambios en el contexto tecnoldgico/normativo

* Retroalimentacion de equipos de proyecto

Formato de . ' . .

o Version (ej: 1.1, 1.2, 2.0) con registro de cambios
actualizacion
Socializacion Publicacion en wiki y comunicacion en reunion de PMO

Nota: Esta tabla muestra el flujo a seguir en la actualizacion de riesgos del listado base.

Tabla Q4

Registro de Cambios del Catalogo

Version  Fecha Cambios realizados Responsable
Version base basada en analisis de 31 proyectos y
[Fecha . .. .
1.0 S 92 riesgos materializados. Incluye 48 riesgos [Nombre]
inicial] i
categorizados.

Nota: Esta tabla muestra el registro que se debe actualizar cuando se realicen cambios al listado

de riesgos.



