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RESUMEN

Con el desarrollo de esta investigacion se busca indagar la forma como una pequefia 'y
mediana empresa esta adoptando la cultura de la administracion de proyectos para el logro de sus
objetivos estratégicos. En la actualidad la administracion de proyectos se ha convertido en el
centro de atencion para el desarrollo de las industrias por lo cual las mejores préacticas en este
tema son de vital importancia para dotar a las organizaciones empresariales de técnicas y

herramientas con el objetivo de aumentar su competitividad.

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

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

Palabras clave: administracion de proyectos, gestion predictiva, gestion agil, innovacion,
madurez organizacional, competitividad. OPM3, Evaluacion. Gestion de Mejoras. Modelos de
Madurez, Gestion Organizacional de Proyectos
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ABSTRACT

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

tools and techniques to enhance their competitiveness.

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

of size, activity or economic sector.

Keywords: project management, predictive management, agile management, innovation,
organizational maturity, competitiveness. OPM3, Evaluation. Improvement Management.

Maturity Models, Organizational Project Management
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INTRODUCCION

La competitividad de las organizaciones, su inmersion en los mercados y su
supervivencia cada vez més integran factores y variables a gran escala, los competidores dejaron
de ser locales y regionales para convertirse en globales donde el contexto del mercado es
limitado con condiciones cada vez mas exigentes y rapidas, las organizaciones de todo tipo
publicas, privadas, de manufactura, servicios necesitan proyectarse bajo este escenario y
entregar el mayor valor agregado con la optimizacion méaxima de sus recursos. El anterior
desafio es complejo incluso para organizaciones especialmente las empresariales con estructuras
establecidas, cuota de mercado alta y solidez financiera impactando en mayor grado en aquellas

con menores niveles de desarrollo como lo son las pequefias y medianas empresas PYME.

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

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

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

Ingenieria Industrial de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia UNAD. El propdsito de
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esta investigacion es el de poder aplicar un estandar de alcance global en una PYME de la region
para potencializar su crecimiento y encaminarla en la mejora continua a través de la adopcién de
buenas préacticas en Direccion de Proyectos. El documento esta divido en 4 capitulos, en el
capitulo uno se efectda la Descripcion del Planteamiento del Problema, en el capitulo dos de
explica lo concerniente a la composicion del Marco de Referencia, en el capitulo 3 se explica el
Disefio Metodoldgico para llevar a cabo el proyecto y finalmente en el capitulo 4 se desarrolla el
marco de ejecucion OPM3 para la empresa LIROYAZ Ltda donde mediante la utilizaciéon la
traduccion efectuada por el autor se describen las 3 fases del modelo: Adquisicion de

Conocimiento, Realizacién de la Evaluacion y la Gestion de Mejoras.

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

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

1.1 Descripcion del Problema

El mercado actual impone cambios drasticos en la dindmica de las organizaciones, el
aprovechamiento éptimo de sus recursos teniendo en cuenta el suministro limitado de los
mismos por diversas restricciones que van desde los aspectos econdmicos hasta las condiciones
geogréficas de operacion de las organizaciones empresariales es la mayor de las premisas. Ante
este escenario las compafiias (en especial las multinacionales y grandes empresas) han adoptado
una cultura de Gestion Organizacional de Proyectos alineando su estrategia para obtener
maximos beneficios a través de la gestion de portafolios, programas y proyectos, con acciones de
planificacién, ejecuciény monitoreo permanente a los proyectos. Las organizaciones con una
cultura en gestion de proyectos consolidada mejora en “20% la estimacion de costos, reducen la
duracion en un 50%, reduccion de utilizacion de recursos en un 25% y por Gltimo se reduce en
un 10% los costos asociados a calidad” (Buchtik, 2009). Entre todos las instituciones, enfoques y
metodologias en gestion de proyectos que aportan a la gestion organizacional estan:
Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3) del PMI (Project Management
Institute), Prince2 (Projects In Controlled Enviorements), P2M (Project & Program Management
for Enterprise Innovation), ICB (IPMA Competences Baseline) y V-Modell (Modelo Gestién
Proyectos Gobierno Aleman), cada uno de ellos con caracteristicas muy diferenciadas y en
muchas ocasiones en constante evolucién lo que las hace evolutivas y adaptables a las
necesidades del mercado.

De los modelos anteriormente mencionados el de mayor aplicacién y reconocimiento en
el contexto americano y latinoamericano es el “OPM3 el cual con una fundacion de apenas hace
5 (cincos) afios ha logrado lo que a otros modelos les ha constado mas de dos décadas” (Tedesco,
2012). Sin embargo en la actualidad hay un nimero minimo de profesionales certificados en este

estandar (aproximadamente 100 personas en todo el mundo), sumado al impacto econémico
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para las organizaciones el poder contar con estas buenas practicas (50 mil dolares es el costo de
aplicacion aproximado) no han permitido la expansion que se esperaba. Es de aclarar que los
resultados en diversos paises han demostrado un retorno de inversion éptimo, por ejemplo: el
proyecto Ambithus en Portugal, la empresa Advanced Electronics Company del Reino de Arabia
Saudita, y los proyectos de construccién Mapna en Iran. En el contexto de Colombia grandes
compaiiias como Ecopetrol y la empresa de Acueducto de Bogota han comenzado a efectuar su
andlisis de madurez; en cuanto a la academia se han efectuado estudios aplicados elaborados en
la ciudad de Bogota por parte de la Universidad EAN, los resultados demuestran una imperante
necesidad de fomentar y fortalecer la cultura de la Gestion Organizacional de Proyectos en

especial las Pymes.

Recientes estudios relacionados con el comportamiento de las pymes en el &mbito
econdmico nacional demuestran una generacion de mas del “50% del empleo formal con un
crecimiento continuo reflejado en un valor agregado de casi el 36% Yy el 40% de la produccion
anual del pais” (Pueblos en Red, 2012). En lo concerniente al departamento de Boyacd y mas
precisamente en el caso de la ciudad de Duitama se observa que las pymes comprenden un
99,73% del total de las industrias matriculadas como lo sefiala un estudio de la cAmara de
comercio de Duitama entre los afios 2009 — 2011. Tal cual como se observo en el contexto
nacional este sector econdmico representa un porcentaje muy alto de participacion en la
cotidianidad econémica de la ciudad, por ende es la mayor generacion de empleo de ahi su
importancia relevante. Del mismo estudio se desprende un hallazgo preocupante el cual indica
que solo el 7% de los empresarios encuestados de las pymes resaltan que han realizado procesos
de investigacion para implementacion de metodologias e innovaciones en sus procesos
estratégicos y operacionales, teniendo en cuenta lo anterior se puede concluir la necesidad
imperante de aplicar el estandar OPM3 en dichas empresas para determinar su nivel de madurez

y prospectarlas en una mejora continua en Gestion Organizacional de Proyectos (OPM)
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Con la anterior descripcion se considera por parte del autor que el lector (es) tiene con
este acercamiento un importante referente para dar inicio al planteamiento del proyecto, por tal
razon a continuacion se procedera a definir el planteamiento del problema teniendo en cuenta un
enfoque Mixto® el cual tendra cinco (5) componentes relacionados entre si que son: “los
objetivos que persigue la investigacion, la pregunta de investigacion, la justificacion, la

viabilidad del estudio, y por ultimo consecuencias del Proyecto” (Hernandez, 2010).

1 Mixto: combinacién de Técnicas cualitativas y cuantitativas de investigacién
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1.2.  Objetivos

Objetivo General

Disefiar un Modelo de Aplicacion del Estindar OPM3 para la Empresa Liroyaz Ltda de la
Ciudadela Industrial de Duitama, de manera que le sirva como herramienta estratégica para

aumentar su productividad y competitividad

Objetivos Especificos:

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

articular el modelo de aplicacion

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

OPM3 por parte de los grupos de interés del proyecto para su comprension

Aplicar con base en el objetivo anterior la Evaluacién de Madurez a partir de una definicion
del alcance previo, de esta manera se estructura el proceso de evaluacion correspondiente a la

segunda fase del estandar OPM3

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

empresa continuando su proceso de mejora.
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Disenar el plan de mejoras con base en los siguientes parametros de referencia: la creacion de
recomendaciones, seleccion de iniciativas, implementacion de las iniciativas, medicion de

resultado y gestion del cambio

Obtener informacion pertinente para establecer una linea base para futuras investigaciones y

replicar el modelo a mayor escala en otras organizaciones del area de estudio.
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1.3. Pregunta de Investigacion

Tal como se propone es fundamental “establecer unos parametros para formular la pregunta
de investigacion como la delimitacion temporal y espacial del estudio, el perfil de las unidades
de observacidn pyme seleccionada (Rojas, 2002). Asi mismo se indica sobre los requisitos de la
pregunta de investigacion como son “el desconocimiento de la respuesta y que la repuesta debe

ser fundamentada en evidencia empirica y la claridad en su disefio” (Le6n & Montero, 2000)

Los procesos de innovacion y competitividad en la actualidad se direccionan de acuerdo a la
adopcion de buenas practicas representadas en procesos, técnicas y herramientas que garantizan
unas ventajas competitivas en su desempefio operacional y estratégico. Segun lo descrito en los
inicios del planteamiento del problema las pymes en el municipio de Duitama son de especial
relevancia constituyendo mas de un 99,7% de las unidades productivas de este corredor
industrial, es muy factible que en la actualidad este porcentaje no presente grandes variaciones
debido a la no apertura de empresas con mas de 200 empleados y activos superiores a 15.000

salarios minimos mensuales legales vigentes en activos (ley 905, 2004).

Hay varios referentes investigativos donde se menciona el grado de competitividad de estas
organizaciones pero en ellos no se resalta los factores que estan impactando en la alineacion
estratégica de la Gestion Organizacional de Proyectos de las compafiias por ende conocer un
nivel de madurez en gestion de proyectos de estas empresas no es facil ocasionando una usencia

de una linea de base.

Ante la ausencia de estudios comparativos regionales el presente proyecto de investigacion

tratara de indagar los principales rasgos que tiene una pyme en OPM? para de esta forma poder

1 Organizational Project Management (Gestién Organizacional de Proyectos)
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obtener un modelo de aplicacion tomando como base el estandar OPM33. La Pyme seleccionada
es la empresa de alimentos LIROYAZ Ltda para el proyecto aplicado y se pretendera responder

de forma Optima la siguiente pregunta:

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

3 Modelo de Madurez en Gestidn Organizacional de Proyectos del Project Management Institute
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1.4.  Justificacion del Proyecto

Para toda organizacion maximizar su utilidad y realizar un uso eficiente de sus diferentes
recursos es una prioridad, es un factor decisivo si se desea llegar a tener una continuidad en el
mercado. “Las Pymes se han caracterizado sin importar la region de localizacion por tener una
alta tasa de mortalidad dentro de los primeros 10 afios de existencia llegando incluso a cifras de
cierre del 80% en los primeros 5 afios” (GEM, 2014), este hecho ha generado que tanto
organismos publicos como privados establezcan acciones rdpidas para aumentar la supervivencia
de estas organizaciones Los posibles factores de riesgo son multiples y pueden ir desde la
inexperiencia en el proceso de formulacion del proyecto hasta una ausencia de entidades de
apoyo en el acompafiamiento a los nacientes empresarios, en esta amplia gama de posibilidades
hay una la cual llama en forma poderosa la atencién y es la no tener una cultura en

administracion de proyectos donde se ejecuten planes y acciones pertinentes y actualizadas.

Se presenta un circulo vicioso donde lamentablemente se repiten errores disminuyendo su
capacidad de respuesta dilapidando recursos, tiempo y capital humano que podria enfocarse en
otras prioridades. Se ha considerado por parte del autor muy Util estudiar una Pyme en la
ciudadela industrial de Duitama para poder establecer una relacién entre el nivel de madurez
organizacional y la competitividad de la compafiia a través de la aplicacion del Modelo de
Aplicacion de un estandar de uso global donde no se han efectuado estudios precedentes a
empresas PYMES en Colombia dando como finalidad la aplicacion de buenas préacticas de clase

mundial en gestion de proyectos a organizaciones locales.

El disefio del modelo resultante de la aplicacion del proyecto se justifica en tanto sera una
valiosa herramienta para la planificacién futura de la compafiia, en lo tedrico se relacionan con la
posibilidad de aplicar el modelo de madurez de esta Pyme para mejorar sus grupos de procesos
de los proyectos a ejecutar. A su vez el estudio serad de gran impacto social porque en su parte

practica provee la viabilidad de replicar el modelo a otras empresas de la region sin importar el
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sector economico, antigiedad o tamafio, es decir, el proyecto le dara a las organizaciones las
pautas para aplicar ellas mismas los procedimientos y trazar las politicas acordes a su estrategia;
lo anterior incluye la correspondencia del compromiso social que tiene la Universidad Nacional
Abierta y a Distancia UNAD con sus entornos de actuacion donde se evidencia la generacion y
construccién de conocimiento y generacion de valor en los grupos de interés en el cual interactia
la universidad por medio de la transferencia de los conocimientos adquiridos en la formacion

profesional a escenarios y dinamicas propias de la region.
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1.5.  Viabilidad del Proyecto

Llevar a cabo el proyecto es factible debido a varios aspectos que permiten un acceso y
analisis claro y 4agil a la informacion para emitir conclusiones pertinentes y articuladas con los
objetivos planteados. En primer lugar el alcance del proyecto al tomar como unidad de analisis a
una sola PYME de la ciudadela industrial de Duitama permite un estudio detallado de sus rasgos
principales y condiciones de operatividad mediante la cual se pueden establecer patrones de

direccionamiento similares para otras empresas sin importar su area economica de desempefio.

Sumado a lo anterior es importante sefialar el conocimiento y grado de experiencia del autor
en lo concerniente al estandar OPM3, este factor es importante debido a la continua evolucion
del estandar cuya vigencia es de 4 afios finalizando, este tiempo se renueva restructurando
conceptos en su composicion, por esta razon el investigador debe estar al tanto de estos cambios.
Los dos ultimos aspectos viabilizadores de la propuesta son el apoyo institucional y la facilidad

en la recoleccion de la informacion.

El apoyo institucional entre la Universidad Nacional Abierta y a Distancia UNAD por medio
de la directora de tesis y cuerpo docente del programa de Ingenieria Industrial del CEAD
Duitama donde aportan con su experiencia y dominio de las tematicas los conceptos para orientar
de la forma Optima el proceso, de otra parte se puede considerar dentro de este parametro la
Optica de los representantes de la empresa seleccionada quienes trasladan sus requerimientos

ejerciendo un papel activo dentro de la generacion de resultados.

Por ultimo la facilidad en la recoleccion de los datos es decisiva para poder dar cumplimiento
al cronograma propuesto y socializar los resultados con alto grado de confiabilidad en el menor
tiempo posible, esto permitira una aplicacion de forma inmediata facilitando la utilizacién del

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

Con la realizacion del Modelo de Aplicacion del Estandar OPM3 se obtendra la
identificacion del nivel de madurez de la empresa LIROYAZ Ltda en aspectos como gestion
organizacional en dominios de proyectos, programas y carteras, si el porcentaje obtenido es
reducido, provocara una reflexion en la alta gerencia de la compafiia, sin embargo ante este
escenario propuesto por la investigacion se pueden trazar acciones de franca mejora, la
organizacion analizada puede verse en la necesidad de impartir entrenamiento a los
colaboradores involucrados con la gestion organizacional de proyectos demandando un mayor
perfil y niveles de desempefio. En este punto es fundamental mencionar que todo esfuerzo
emprendido trae como consecuencia impactos en los costos especialmente relacionados con

promocion y desarrollo del recurso humano.

Otra consecuencia altamente favorable la constituye el tener la aplicacion real de un Modelo
del Estandar OPM3 segln las necesidades de una empresa a nivel regional, pues son varios los
casos en que grandes empresas aplican el modelo de madurez pero tienen todas las facilidades
financieras, administrativas y humanas para implementar el plan de mejora, por este motivo
contar con un modelo articulado al escenario actual de las PYMEs lo puede convertir en un
referente para ser aplicado a otras empresas obteniendo menores de tiempos en su
implementacidn ademas de llegar a compartir lecciones aprendidas que nutran la base de

conocimiento de las empresas participantes a futuro.

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

economicos en las areas de aplicacion.
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La Universidad contara con una base de conocimiento para aplicar en futuras investigaciones
relacionadas con esta tematica, fortaleciendo sus lineas y cadenas de investigacion. Se espera
posicionar a la Universidad como pionera en la region para adelantar entregables relacionados
con Gestion Organizacional de Proyectos aumentando los grados de confianza por parte de los
empresarios para dar solucion a desafios en esta tematica vital para el crecimiento de las

organizaciones.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1. Marco Tebrico

Teniendo en cuenta “el alcance de la investigacion y apoyado en la técnica de mapeo”
(Hernandez, 2010) se establecieron los principales conceptos los cuales se abordaran en el
presente apartado para dar al lector un contexto claro y articulado de las principales tematicas

que le dan sustento al proyecto propuesto, ellas son:

e Historia y definicion de la Gestién de proyectos

e Gestion Organizacional de Proyectos

e Modelos de Madurez en Gestion de Proyectos

e El Estandar OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

e Aplicaciones en Colombia

2.1.1. Historia de la Administracion de Proyectos*

El avance de las civilizaciones en la antigtiedad son un reflejo de como desde los inicios
del hombre se han llevado esfuerzos encaminados a cumplir actividades logrando un objetivo
con la menor inversion posible de recursos y tiempo. La administracion de proyectos o Project
Management (término utilizado y aceptado en idioma inglés y espariol) ha sido tan compenetrada

a la realizacion del ser humano que es innegable no hablar de grandes proyectos en la

4 Se utilizara los términos gestién y administracién de proyectos a lo largo del escrito debido a que las
traducciones oficiales de los estandares del Project Management Institute aparece administracion y es deseo del
autor articular la terminologia con el argot propio de la regidn de realizacién de la investigacion
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antiguedad, entre ellos se pueden citar en primer lugar la construccién de la Gran Pirdmide de
Giza (2570 A.C), Se afirma “realmente se sabe que hubo algin grado de planificacion, ejecucion

y control implicado en el manejo de esta construccion” (Haughey, 2012)

Un segundo ejemplo es la construccion de la Muralla China (208 a.C) donde dado el
enorme alcance del trabajo proyectado fue necesario organizar tres categorias de trabajo: “una
compuesta por soldados, otra por ciudadanos y finalmente un grupo compuesto por criminales.
Los volimenes de personas en actividad diaria de trabajo eran del orden de los millones”
(Haughey, 2012). Se podria decir que la administracion de proyectos tiene su auge y desarrollo a
partir del siglo XX cuando Henrry Gantt entre los afios 1861 y 1919 desarrolla el diagrama de
Gantt, donde sus primeras aplicaciones fueron en el proyecto denominado Hoover Dam el cual
consistia en la construccion de una represa en la zona meridional de la cuenca de colorado dando
inicio en el afio 1931. En afios posteriores el crecimiento de la economia se hizo continuo y
acelerado y varios profesionales participantes en proyectos especialmente del sector de la
infraestructura fundaron el afio 1956 la American Association of Cost Enginers (actual AACE)
donde conceptos como planificacién, cronograma, estimacion, costos comenzaron a ser
aplicados en forma masiva para cada uno de los entregables. En el afio de 1957 donde se inventa
el Método de Ruta Critica (CPM: Critical Path Method) cuyo objetivo era la calcular con
anticipacion la duracion de las actividades de un proyecto y del proyecto como tal, un afio mas
tarde la Armada de los Estados Unidos crea la Técnica de Revision y Evaluacion de Programas
(PERT por sus siglas en inglés) con el propésito de analizar actividades del proyecto y el tiempo

asociado a cada una de ellas.

La década de los afios sesenta pasara a la historia como en la que la profesionalizacion de
la administracion de proyectos tuvo origen mediante la fundacion de la International Project
Management Association (IPMA) en el afio 1965 en Viena Austria y posteriormente en el afio
1969 con la creacion del Project Management Institute (PMI) en Estados Unidos, ambas
catalogadas como las organizaciones lideres en la promocion de la administracion de proyectos

con presencia global. Los afios posteriores se caracterizan por la conformacion de cuerpos de
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conocimiento donde el PMI tiene los avances mas importantes siendo adoptado por miles de
empresas Yy atrayendo a otro tanto de profesionales. La Gestidn de proyectos se ha convertido en
un campo exigente y muy demandado por las organizaciones empresariales donde los
profesionales certificados por instituciones como el PMI son muy requeridos, a continuacion se
presenta la figura 1 en la cual se puede apreciar el desarrollo de la Administracion de Proyectos

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

Estructura de
Departamento de = Administracion Total
Osfenss de E.E.LU Teoria de las iy
vvt;ausorvo Sy restricclones Guia PMBOK®
Fondedtn Scrum como 4* Edicidn
Desarolo del de IPMA S . PRINCE2® 2009
- Diagrama de Gantt ~Fundadién Guia PMBOK® Refresh
del PMST - PRINCE -CQNI'ICOOO'\
Agl del PVID
1910 1920 1830 1940 1950 1960 1870 1980 1990 2000 2010 2020
Primer Informe Guia PMBOK®
- Se forma la AACE ~ PROMPTI del CAOS = 5" Edicion
= Proyecto Hoover Dam = Se inventa CPM _ E1 Mitico “! PRINCE2® = Posflt publcacion
=Se inventa PERT 0 mibvre Mes Ensayos — zé:';enla de 1SO 21500
“PMBOK® se
convierte enstindar
ANSI

Figura 1. Evolucidn de la Administracion de Proyectos en el siglo XX y XXI. Consultada del
portal LiderDeProyecto.com

2.1.2. Definicion Proyectos y el Contexto en la Direccion de Proyectos

Segun el PMBOK Guide 5 “Un proyecto es una actividad grupal temporal para producir
un producto, servicio o resultado unico” (PMBOK Guide, 2013). Cuando se afirma sobre el
caracter “temporal” se hace mencion que todas las actividades que componen el proyecto estan
enmarcadas dentro de un periodo de tiempo fijo (con un inicio y final determinados). En lo

referente al término “anico” se hace mencion a la NO repetitividad de las acciones dejando claro
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gue no se trata de una secuencia de operaciones rutinarias sino por el contrario un conjunto de
esfuerzos para lograr un objetivo particular. Otra de las caracteristicas de los proyectos radica en
lo multidisciplinario de los equipos de trabajo, al tener varias areas de conocimiento como se
vera en los siguientes apartados es necesario contar con colaboradores con habilidades

diferenciadas para tener una mayor precision en las estimaciones.

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

hacen parte del plan estratégico.

Contexto de la direccion de proyectos

‘Sub-proyectos

Figura 2. Contexto de la Direccion de Proyectos. Figura consultada del Portal pmpencasa

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

norma consultiva para los directores de proyectos y empresas contempla los siguientes
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elementos: grupos de procesos y areas de conocimiento los cuales interactian mediante procesos
menos complejos facilitando el éxito y minimizando el riesgo del proyecto. Los grupos de
procesos son: Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo (control) y Cierre. Las areas de
conocimiento son: Gestion de la integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, adquisiciones,
recursos humanos, comunicaciones, riesgos y gestion de los interesados. En la figura 3 se
muestra la composicién del mapa de procesos del PMBOK con la interrelacion de los grupos de
procesos Yy areas de conocimiento, de el se puede ver como los grupos de procesos de
planificacion representan el 51% de los 47 procesos totales lo que demuestra que es un estandar
de caréacter predictivo y bastante cuidadoso de minimizar el impacto de los cambios durante la
ejecucion del proyecto. En segundo lugar estan los grupos de procesos de monitoreo y Control
con aproximadamente el 23,5% demostrando un alto grado de verificacion del todo el trabajo

desarrollado.
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Figura 3. Mapa de procesos del PMBOK Guide Version 5. (talaia-openppm, 2015)

El nivel jerarquico inmediatamente superior a los proyectos son los programas los cuales son
“conjuntos de proyectos relacionados que se gestionan en forma articulada e interrelacionada

para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual” (PMBOK
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Guide, 2013). La gestion del portafolio se focaliza en la conduccion de los programas y proyectos
de forma centralizada donde ademas se gestiona trabajos relacionados para alcanzar el objetivo
(s) definido para el portafolio. Ademas “en la direccion del portafolio se realiza un seguimiento
detallado a los programas y proyectos para asignacion de recursos” (Coronado, 2014). A

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

- Procesos soporte del programa: gestién comunicaciones, financiera, integracion,

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

- Procesos soporte de Portafolio: Definicion del portafolio, alineacion y autorizacion y
control. Los grupos de procesos son similares para los proyectos, programas y

portafolios.

2.1.3. Definicion de la Administracion de Proyectos

Segun la definicién contemplada por el estandar en administracion de proyectos del PMI
denominado PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) la administracién o direccion
de proyectos es la “aplicacion del conocimiento, habilidades, técnicas para ejecutar los proyectos
en forma eficiente y efectiva”. Es una “competencia estratégica para las organizaciones y les
permite atar los resultados de los proyectos a las metas del negocio y asi competir en su
mercado” (PMBOK Version 5, 2013). Las altas gerencias de las organizaciones han tenido una
receptividad creciente hacia estas buenas préacticas y su desempefio se ha comprobado en &mbitos

como la Competencia Estratégica de la Organizacion y un Enfoque para la Capacitacion.
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2.1.4. Modelos de madurez en Gestién Organizacional de Proyectos.

En la actualidad existe una amplia gama de modelos de madurez para ser implementados
por las organizaciones de acuerdo a sus necesidades especificas y capacidad de econémica. Ellos
son: el estandar OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) publicado y
controlado por el Project Management Institute, el CP3M (Colombian Project Management
Maturity Model) publicado por la universidad del Valle (Gnico de origen Colombiano), otro
modelo es el de Harold Kerzner y la norma ISO 21500 que también determina algunos
lineamientos para orientar la madurez en administracion de proyectos, “por ultimo esta la
utilizacion de Oficinas de Administracion de Proyectos o PMO como son conocidas por sus
siglas en Ingles” (Labrada, 2010). Para efectos practicos de la investigacion se profundizara en
este apartado los modelos de Kerzner, CP3M y OPM3.

2.1.4.1. Modelo de Harold Kerzner

En él se describen 5 niveles de un proceso de madurez cada uno claramente
diferenciados, en orden ascendente el nivel 1 corresponde a un lenguaje comdn, nivel 2
procesos comunes, nivel 3 metodologia Unica, nivel 4 Benchmarking y el nivel 5 de mejora
continua. “En los primeros niveles en especial en el primero se evidencia una gran resistencia al
cambio” (Fajardo, 2013), originada posiblemente a un cambio en la forma de abordar los procesos
restringiendo la autoridad de directivos y colaboradores con poder de decision. En el nivel dos la
organizacion reconoce los beneficios que trae la administracion de proyectos para alcanzar sus
metas relacionadas con costos, calidad, alcance y satisfaccion de las partes interesadas. En el
nivel de Metodologia Comun los procesos de direccion de proyectos estan integrados en la
organizacion y se presenta una cultura aunque aun hay una informalidad en algunos
procedimientos. En el cuarto nivel Benchmarking la empresa llega a la estructuracion de una
oficina de administracion de proyectos mediante la cual se apoya una mejora de los procesos

con asignacion puntual de personas y recursos. El tltimo nivel la mejora continua tiene las
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siguientes caracteristicas: hay una recoleccion de lecciones aprendidas de proyectos anteriores,
estas lecciones son transferidas a otros proyectos como activos organizacionales, se establecen
planes concretos de capacitacion y entrenamiento, por Gltimo la administracion de proyectos se
reconoce como parte de la planificacion estratégica de la empresa. En la Figura 4 se muestra la

forma de como se secuencia los niveles de madurez segun Kerzner

Figura 4. Niveles de Madures de Kerzner. Figura Consultada del Libro Modelo de Madurez

escrito por Harold Kerzner

2.1.4.2. Colombian Project Management Maturity Model (CPM3).

Es un instrumento formal que “valora la organizacién mediante herramientas y la califica
en una escala de 0 (nivel mas bajo) a 5 (nivel mas alto) en la que cada nivel refleja el estado de
madurez de la organizacion” (Solarte & Motoa, 2003). ES importante sefialar como este

documento es pionero en el pais y recopila y se inserta dentro de las necesidades propias de las
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empresas de Colombia. En la tabla 1 se relacionan las principales caracteristicas de los niveles

del modelo CP3M por niveles y descripcidn de niveles.

Tabla 1

Caracteristicas de los niveles de madurez CP3M

Caracteristicas de los niveles de Madurez del Modelo CP3ME

MNivel D Caracteristicas

Mo hay procesos estandares eslablecidos

Mo hay metodologia formalizada

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

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

Informalidad en las acciones y decisiones.

Procesos fundamentales definidos e informados

Procesos implantados parcialmente

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

La produccidn y uso de los procesos es mas frecuente.

Procesos estandares establecidos

Procesos ulilizados por la mayoria de las personas

Procesos fundamentales definidos vy establecidos

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

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

Geslibn particular para las acclones correctivas.

Proceso establlizados y adoptados por todos

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

Utilizacidn de herramientas especificas de Gerencla de Proyvectos

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

Trabajo en equipo v plan de reconocimianto v recompeansas

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

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

Evaluacidn y aplicacidn de mejores praclicas.

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

MNivel 0 sin procesos definidos

MNiwvel 1 harramientas minimas

Nivel 2 procesos esenciales

MNivel 3 procesos oparatives

MNivel 4 Procesos complatos

MNivel 5 meajora continua

Fuente: Universidad del Valle, 2010.

Dentro de las ventajas de este modelo estan la comprension de las necesidades de la
empresa y la otra la valoracion de la misma (similar al estandar OPM3 como se vera mas
adelante). La comprension de la organizacion empresarial existen dos procesos como son la

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

en lafigura 5.

COMPONENTE
ESTANDARIZACION

Apoyo Instituciona

COMPONENTE
ESTRATEGICO

Iniciacion

Dir.

Alcance

onamien

ugieolue|d

Dir.
Comuni- Himann

Control

COMPONENTE _/
INSTITUCIONAL COMPONENTE
CICLO DE VIDA

Figura 5. Arquitectura del modelo CPM3. Figura consultada del Grupo de Gestion de Proyectos
de la Universidad del Valle 2010

2.1.4.3. Modelo de Madurez en Gestién Organizacional de Proyectos OPMS3.

Conocido como Organizational Project Management Maturity Model OPM3 es un modelo de
madurez en Direccion Organizacional de Proyectos cuya primera publicacion fue en el afio 2003
“su principal meta era el de lograr ser un puente entre la gestion de proyectos tradicional y la
estrategia de la organizacion” (Tedesco, 2012). OPM3 define cuatro etapas de mejora de procesos
para los grupos de procesos de gestion organizacional de proyectos que se describen a

continuacion:

e Estandarizado: procesos de gobernabilidad de la organizacion donde estan debidamente
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documentados comunicados, implementados y son repetibles

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

caracteristicas criticas asi como sus entradas y salidas

e Contralado: una vez se finaliza el proceso de medicion se procede a implementar las

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

e Mejora Continua: de existir areas con problemas en los procesos los esfuerzos se enfocan
en identificar las causas de la situacién, recopilar recomendaciones de acciones de mejora 'y

finalmente implementarlas.

Como se afirma “una organizacion tiene una madurez en mayor o menor grado en la medida
gue cuentan con competencias para desarrollar proyectos” (Rodriguez, 2012). Las competencias a
las que se hace mencion permiten que los procesos de estandarizacion, medicion, control y
mejora continua estén armonizados y comprendidos en la organizacién para sacarles el maximo
provecho. Un aspecto primordial al momento de adentrarse en el estindar OPM3 es la definicion
del termino capacidad entendido como una competencia existente en la organizacion para
desarrollar actividades o procesos que faciliten la realizacion de un proyecto, programa y
portafolio. En el momento que una capacidad evidencia la entrega sistematica y
consistentemente resultados satisfactorios se esta ante la realizacién y consolidacion de una
mejor practica. Otro aspecto importante para tener en cuenta dentro de los conceptos
fundamentales son los dominios, un dominio es un proyecto, programa y un portafolio, es decir,
los dominios en la gestion organizacional de proyectos son 3, cada uno de ellos con sus grupos

de procesos y areas de conocimiento.

Existe otro concepto muy valioso dentro de OPM3 vy es el relacionado con los habilitadores
(denominados también facilitadores) organizacionales, estos facilitadores dotan a la organizacion
de parametros de apoyo al momento que decida iniciar procesos de Gestion Organizacional de
Proyectos, ellos se clasifican en Estructura, Tecnologia, Cultura y Recursos Humanos. Los

facilitadores organizacionales se encargan de direccionar las capacidades para aumentar la



madurez de la compafiia. En la Figura 6 se describen las categorias de los facilitadores

organizacionales.
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Figura 6. Categorias de los facilitadores organizacionales (Organizational Enablers). Figura
Tomada del Estdndar OPM3 Tercera Edicion. Pagina 37
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2.1.4.4. Elementos del ciclo OPM3

OPM3 tiene para su aplicacion una serie de fases en primer lugar esté la fase de adquisicion
de informacion, realizacién de la evaluacién y por ultimo la gestion de mejoras, a continuacion

se describen en forma general estas fases®:

e Adquisicion Conocimiento: en esta etapa tanto el asesor como la organizacion seleccionada
para el estudio adquieren los conocimientos relacionados con la Gestion Organizacional de
Proyectos, para ello es fundamental contar con personas, procesos Yy tecnologia. Los pasos
que deben desarrollarse en esta fase son: Entender la Gestion Organizacional de Proyectos,

entender a la organizaciéon seleccionada y evaluacion de la disposicion al cambio.

e Realizar la Evaluacion: el encargado de efectuar el proceso de analisis de madurez elabora
la planeacidn, ejecucion y analisis de los datos recolectados, en efecto los pasos a seguir esta
fase son: el establecimiento del plan de evaluacion, definicion del alcance de la evaluacion,

conduccion de la evaluacion, iniciar el cambio organizacional.

e Gestion del Cambio: en este proceso se selecciona las iniciativas de mejora con base en los
resultados obtenidos en la fase de evaluacion y los resultados que la organizacion espera
alcanzar a futuro. Los pasos de este proceso son: creacion de recomendaciones, seleccién de

iniciativas, implementacion de las iniciativas, medicidn de resultados y gestion del cambio.

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

5 Los siguientes conceptos son tomados con base en la traduccidn realizada por el autor de la presente
investigacion del estdndar OPM3
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Figura 7. Marco de aplicacion del Estandar OPM3. Figura Consultada del Portal OPM3 como

herramienta para las organizaciones

2.145. Estudios efectuados en Colombia sobre aplicaciones de OPM3

Aunque el tema es de relativa novedad en el ambito Colombiano son variadas las
aplicaciones que se han realizado del estandar en diversos estudios y organizaciones
empresariales del pais, entre ellos se pueden citar el caso de la Universidad ICESI en Cali
referentes a empresas de base tecnoldgica, la Universidad Catolica de Colombia referentes a
empresas del sector de la construccion, la escuela de Ingenieria Julio Garavito y por dltimo la
Universidad EAFIT, sin embargo los alcances de estas investigaciones se han basado en la
mayoria de los casos en poblaciones con muestras reducidas. Existe un estudio muy completo a
nivel de empresas el cual fue desarrollado por los catedraticos Sigifredo Arce Labrada Hermes
Lopez Sierra, estos investigadores en el afio 2010 llevaron a cabo un estudio sobre una muestra
de 226 empresas (poblacion de 5187 compafiias) todas ellas incluyeron grandes empresas y
PYMES evaluaron el grado de madurez en Gestion Organizacional de Proyectos. La
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investigacion denominada “Valoracion de la Gestion de Proyectos en las empresas de Bogota:
Nivel de madurez en Gestion de Proyectos” busco dar un contexto sobre el nivel de cumplimento
asociado a cada uno de los procesos asociados del ciclo OPM3 como son la Estandarizacion,
Medicion, Control y Mejora, posteriormente las interrelaciones entre los dominios de Proyecto,
Programa y Portafolio. En las figuras 8 y 9 se comparten algunos daros sobre el grado de

cumplimiento en la gestion dominios proyecto y programa.

Promedio proyecto (vIS+v18+v20+v24+ | Total
v25+v20+v33+v36+vio+v3)
Nocreo | Parcial- | Se hace el | Definitiva-
mente | esfuerzo | mente s
Clasificacion Gran Recuento 2 ) 39 46 94
delaempresas | Empresa
Ya 400% | 212% | 43.8% 46,5% 41.6%
Grandes | Recusnto 0 7 18 22 47
Empresas
%% 0.0% 21.2% | 202% 223% 20.8%
Medianas | Recuento 2 10 11 15 38
Empresas
% 400% | 303% | 124% 15.2% 16.8%
Pequetias | Recuento 0 7 13 11 31
Empresas
% 0.0% 212% | 14,6% 11.1% 13.7%
Micro Recuento 1 2 8 3 16
Empresas
% 20.0% 6,1% 9,0% 5.1% 7.1%
Total Recuento 3 33 8¢ 99 226
% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Figura 8

Gestion Dominio de Proyectos en las empresas encuestadas. Figura consultada de Arce y Lépez
2010 Estudio Madurez OPM empresas de Bogota

Del cuadro anterior se observa como el dominio de gestion de proyectos disminuyen a
medida que la empresa baja de gran empresa a microempresa, por lo tanto se puede inferir como
las PYMES tienen un nivel de baja competitividad relacionado con las grandes empresas en este

aspecto. Este resultado no es de extrafiar maxime si se tiene en cuenta el factor econémico clave
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en el momento de iniciar inversiones en este campo.

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

Figura 9. Gestidn del dominio de programa. Figura Consultada de Arce y Lopez 2010 Estudio

Madurez OPM empresas de Bogota

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

seleccionada.
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2.1.5. Pequefias y Medianas Empresas Pymes

La reglamentacion que sobre la materia se ha suministrado por parte del gobierno
nacional y el congreso de la republica mediante la ley 905 del 2004 conocida también como la
ley PYME, entrega dos parametros para clasificar las empresas en micro, pequefias, medianas y
grandes empresas los cuales tienen que ver en primera instancia con el nimero de empleados y
en segundo lugar con el valor de los activos totales. En la tabla 2 se efectdia un resumen de estos

dos factores para la clasificacion.

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

Fuente: Realizacién del Autor

Como se observaba en la definicion del problema para su contextualizacion se hacia
mencion a un estudio en la ciudad de Duitama en el cual se abordaban aspectos muy pertinentes
e interesantes sobre la dinamica de este importante sector en la ciudad, el titulo del trabajo
investigativo es “Caracterizacion y Estudio de casos PYME Jurisdiccion Camara de Comercio de
Duitama Boyaca” cuyos autores fueron: Andrés Landinez , José Manosalva Rodriguez , LIbardo
Simaca, Fredy Javier Vargas y Daniel Longas Arteaga. Los autores efectlian una revision de
como las PYMES en la ciudad de Duitama estan clasificadas dentro de la normativa y ademas de

identificar pardmetros como: generacion de puestos de trabajo, origen de los recursos en el inicio
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de la actividad, principal motivacién para la creacion de la empresa, dificultades de puesta en

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

Los resultados de este estudio sumados a los de madurez en OPM en la ciudad de Bogota

permiten tener una linea de base para determinar como esta clasificada la empresa seleccionada

con relacion a las de la region y sus variables de afectacion y ademas cotejar su nivel de madurez

con las de la ciudad de Bogota. Es muy factible que el lector (es) pueda no ver con pertinencia la

comparacion con las compafiias de esta ciudad pero en aras de establecer un primer acercamiento

con miras a futuras investigaciones el autor encuentra no solo pertinente sino valioso la

comparacion bajo estos dos escenarios. Dentro de las preguntas aplicadas se comparten 3 las

cuales entregan informacion al estudio en cuanto a la posible existencia de facilitadores

organizacionales.

Tabla 3

Principales preguntas relacionadas con el presente proyecto

PREGUNTAS RELACION FACILITADORES ORGANIZACIONALES

PREGUNTA Sl NO TOTAL

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

2. ESTRUCTURA FORMAL PYMES 75% 25% 100%

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

Fuente: Landinez, 2011

Los resultados de la pregunta 1 permiten inferir una alta posibilidad de que las PYMES

puedan a través de la correcta gestion y desarrollo del talento humano lograr incrementar en el

corto plazo el dominio de proyectos y en el mediano plazo los dominios restantes (gestion de

programa y portafolio). Una ausencia de esta dependencia retrasaria en forma significativa la
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aplicacién, monitoreo y control de cualquier plan de mejora en busca de incrementar la madurez
de OPM de la empresas. Las estructuras formales (pregunta 2) permiten un mayor compromiso
de todos los colaboradores al momento de iniciar procesos de cambio (Ultima fase del modelo
OPMB3), aunque en primera instancia este pardmetro no parezca relevante en analisis mas
detallados es muy atil porque una compafiia con formalidad en su direccion esta en capacidad de
gestion de forma Gptima sus comunicaciones, informacion y grupos de interés. Una desventaja
tecnoldgica (pregunta 3) frena los procesos de flujo de informacion limitando la posibilidad de
tomar decisiones en forma optima y con minimos de riesgo. Los 3 resultados analizados si bien
brindan un panorama de bajo desarrollo son motivantes para que se pueda tener crecimientos

progresivos y sostenibles.
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2.2. Marco Conceptual

Activo Organizacional: elemento fisico o digital generalmente considerado como una plantilla,
archivo o cualquier otro tipo de documentacion donde se consignan lecciones aprendidas,
politicas, procedimientos o cualquier dato el cual constituya un soporte para la direccion del

proyecto.

Categorizacion: es un grupo de componentes basados sobre un criterio®. En OPM3 las
categorizaciones son agrupaciones que proporcionan un marco en el modelo para definir
claramente las relaciones entre las mejores practicas y capacidades. Permite también focalizar
una alternativa de logro para la madurez. Las categorizaciones en el modelo OPM3 son los
dominios PPP (Project, Program, Portafolio), SMCI (Estandarizar, medir, controlar y mejorar),
los grupos de procesos para cada dominio y los facilitadores organizacionales (OEs). Estas
categorizaciones pueden ser utilizadas para alcanzar un dominio de proyecto, una mejora de

proceso o un area de un grupo de procesos respectivamente.

Construccion OPM3: los modelos de proceso que describen las dependencias e interrelaciones
de los componentes de OPM3. Estos componentes incluyen los tres dominios proyecto,
programa y portafolio, los grupos de proceso o dominios desempefiados para cada dominio. Los
componentes de la construccidn son adicionalmente descompuestos en mejores practicas,

capacidades y sus respectivas salidas para crear modelos de procesos

Control: comparacion del desempefio actual con el desempefio planeado, analizando
variaciones, evaluando tendencias para efectos de procesos de mejora, evaluar posibles

alternativas y recomendando acciones correctivas apropiadas para cada necesidad. En OPM3, la

6 Las definiciones correspondientes a Administracién de proyectos del marco conceptual son traducciones del
estandar OPM3 tercera edicidn (2013) por parte del autor. Paginas 250 - 262
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progresion de capacidades generalmente incluye la determinacion de limites de control y la
identificacion de mejora que trae el proceso dentro el limite de control. Cuando se utiliza las
capacidades de madurez, la aplicacion colectiva de actividades de control constituye la tercera
etapa del modelo SCMI OPM3 de gestion de calidad.

Dependencia: son relaciones en las cuales un estado deseado esta supeditado al logro de un uno
0 més pre requisitos. En OPM3 una dependencia esté representada por una serie de capacidades
que son agregadas a la mejor préctica. En general cada capacidad se construye con capacidades
anteriores. Otro tipo de dependencia ocurre cuando la existencia de una mejor practica depende
en parte de la existencia de alguna otra mejor practica. En este caso una de las capacidades
dentro de la primera mejor practica depende de la existencia de una de las capacidades dentro de
la otra mejor practica.

Directorio de Mejores Préacticas: son listas que contienen las mejores practicas que forman los
fundamentos de conocimiento del estandar OPM3. Este directorio proporciona el nombre y una
breve descripcion de cada mejor practica. Revisar el directorio de mejores practicas ayuda a
familiarizar el contenido de OPM3. Una organizacion puede utilizar el directorio de mejores
practicas para practicar una Autoevaluation identificando sus potenciales areas de mejora.

Etapas en los Procesos de Mejora: las cuatro etapas de un proceso de madurez también
conocidas como SMCI son: estandarizacion, medicion, control y mejora continua. Un proceso
particular esta en capacidad de ser hecho a través del logro de cada etapa, la organizacion

necesita primero demostrar la mejor practica medida en cada etapa.

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

estos procesos dentro de una organizacion, cuando la descripcion de la capacidad o el titulo
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incluyen frases como: “tenemos un proceso para”, “documentar un proceso” o “estandarizar un

proceso”. Esta probablemente estandarizada una capacidad de un proceso

Gestion Organizacional de Proyectos: conocida como OPM por sus siglas en inglés
(Organizational Project Management) es un marco para la ejecucion estratégica que utiliza un
portafolio, programa y proyecto tal como practicas de facilitacion organizacional para entregar
una estrategia organizacional consistente y predecible para producir mejores desempefios,

mejores resultados y ventajas competitivas sostenibles.

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

estrategia deseada, salidas predecibles, controlables y de manera fiable

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

Medir: la accién de identificar que medir asi como recolectar las medidas que puedan ayudar a
una organizacion a entender si sus procesos son operativos dentro de los limites aceptables.
Cuando la descripcién de una capacidad o su titulo incluye algunas derivaciones de las palabras
“medir” o “identificar”, entonces es probable una medida de la capacidad de un proceso. La
progresion de capacidades generalmente incluyen la determinacion de que medir, medirlo y
analizar resultados. Cuando se utiliza en la evaluacion de capacidades, la aplicacién colectiva de
actividades de medicion constituye la segunda etapa del modelo de gestion de calidad OPM3
SMCI

7 Las definiciones de mediana, pequefia y micro empresa fueron tomadas de la ley 904 del 2004 publicada en el
portal del ministerio de Industria y Comercio.
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Mejorar: Es el proceso de hacer las cosas lo mejor posible, desarrollando nuevas cualidades y
habilidades. La progresién de capacidades generalmente incluye documentacion de mejoras
demostradas para el beneficio e incorporacion de ellas dentro de los procesos estandarizados.

9% Cey

Cuando la descripcion de una capacidad o titulo incluyen frases como “mejorar”, “incrementar
2% ¢¢

procesos de valor”, “procesos de mejora” o “simplificacion de procesos” es probablemente una

capacidad de mejora del proceso.

Mejor Préctica: las mejores précticas se refieren a metodos actualmente reconocidos dentro de
un conjunto de industrias o disciplinas, para lograr un estado, meta u objetivo. En el contexto de
OPM3 las Mejores Practicas son logradas cuando una organizacién demuestra consistentemente

procesos de gestion organizacional de proyectos evidenciado por salidas exitosas.

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

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

Modelo de Madurez en Gestién Organizacional de Proyectos (OPM3): es un marco de
trabajo que define el conocimiento, evaluacién y mejora de procesos, basados en las mejores
practicas y capacidades para ayudar a las organizaciones a medir la madurez de sus practicas de

gestion de portafolios, programas y proyectos.

Micro y Pequefia Empresa: de acuerdo a la ley 904 del afio 2004 la micro empresa es una
unidad productiva con un personal contratado no superior a 10 colaboradores y con activos
totales excluyendo a la vivienda por un valor de 500 Salarios Minimos Mensuales Vigentes
(SMMLYV). De acuerdo a la ley 904 del afio 2004 la pequefia empresa es una unidad productiva
con un personal contratado entre 11 y 50 colaboradores y con activos totales entre 501 y 5000
SMMLV.
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2.3. Marco Legal

Dos han sido las leyes bajo las cuales se ha fundamentado el desarrollo de las micro,
pequefias y medianas industrias la primera la ley 590 promulgada en el afio 2000 cuyo propdsito
era promover su desarrollo, se estructuraba en 6 capitulos con un total de 47 articulos, orientaba
en los siguientes temas: Disposiciones generales, Marco Institucional, acceso a mercados de
bienes y servicios, desarrollo tecnolégico y talento humano, acceso a mercados financieros y

creacion de empresas.

La segunda ley es mas reciente y por ende modifica varios articulos de la ley 590, esta
ley denominada la ley de las PYMES (ley 904 del 2004) con un total de 6 capitulos con 42
articulos, se estructura de la siguiente forma: disposiciones generales, marco institucional, acceso
a mercados de bienes y servicios, desarrollo tecnoldgico y de talento humano, acceso a mercados
financieros y creacion de empresas. La extension de la norma puede ser similar pero las
diferencias de fondo radican en los limites correspondientes para pasar de una categoria de micro

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

En lo relacionado con la administracion de proyectos no hay una regulacion definida méaxime
para el sector privado pues en el sector publico se aplican leyes de contratacion (por ejemplo ley
80) y caodigos disciplinarios. EI Project Management Institute (PMI) ha determinado un sistema
integral de ética para el desempefio de sus profesionales con el fin de controlar cualquier
desviacion en las conductas legales. El Cdigo de Etica y Conducta Profesional es la columna
vertebral del sistema de ética del PMI compuesto por una serie de compromisos obligatorios y
aspiracionales Otro elemento complementario es las plantillas de queja, herramienta para
efectuar una denuncia y por ultimo esta los documentos administrativos compuestos por reglas
para procedimientos de violacion del codigo y la plantilla para responder una queja de ética. De
modo general este es el marco normativo y legal mediante el cual se enmarcara el presente

proyecto aplicado.
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1.  Definicion del Enfoque del Estudio

Dentro de la forma de como se va abordar el presente estudio en el aspecto metodoldgico
se dara inicio por definir en primera instancia el enfoque que tendra la investigacion ya sea
cuantitativo, cualitativo 0 mixto (combinacion de los dos anteriores), teniendo en cuenta el
desarrollo planteado hasta este momento en lo concerniente con el planteamiento del problema y
el marco teorico el enfoque de la investigacion sera de caracter mixto debido a la complejidad
en la aplicacion del modelo de madurez OPM3 el cual demanda en su marco de ejecucion
elementos analiticos de tipo Cuantitativo y Cualitativo en muchas de las herramientas y técnicas
de los procesos a desarrollar, en cada una de las fases de los modelos se requiere de conceptos
multidisciplinares como juicio de expertos y factores multicriterio, por ello el abordar el presente
proyecto aplicado bajo este enfoque es de vital importancia para consolidar un entregable de
forma optima. A continuacién se describiran algunas de los elementos bajo los cuales se ajusta el

enfoque seleccionado en la tabla 4:



Tabla 4

Factores Seleccion enfoque Mixto

1

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

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

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

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

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

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

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

Investigador total en 2l procasods ereaciondel medzlo d2 majora

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

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

el Fenamens una proximidadalts en la faseds Gestionde Majoras

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

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

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

Apliczbilidad total del estandar OPM3 2la empresa IIROYAZ Lida permitiendo

cbtener datos confisbles para pesteriores anzlisis de disefio de sltemativas

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

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

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

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

en parzlelo)

Poblacion, muestra y
naturaleza de los Datos

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

generalizacion de resultzdos sobre la base confizble de este estudio

Recoleccion de Datos

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

OTgENIZACION

Finalidad Andlisis
Datos

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

estandar QPR3

FPresentocion de los

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

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

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

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

hisjora) tendra concepciones personzlizadas

Fuente: elaboracién del autor



3.2. Definicion del Alcance del Estudio

60

Una vez se definio el enfoque de la investigacion (tipo mixto) ahora el andlisis se enfoca a

justificar la seleccidn del alcance por medio del cual se estructura el estudio, después de efectuar

la lectura correspondiente de los enfoques y teniendo presente cada una de sus caracteristicas
articuladas con las necesidades de la investigacion la opcion mas apropiada es un disefio de
Triangulacion Concurrente, donde es posible de forma concurrente recolectar y efectuar el
analisis correspondiente de los datos obtenidos de forma cuantitativa y cualitativa, los cuales

permitiran efectuar comparaciones acerca de aquellos aspectos involucrados en la madurez OPM

de la empresa LIROYAZ Ltda, si bien un factor que el lector puede ver como restrictivo es el
que tienen que ver con la comparacion propiamente dicha, este se subsana mediante la
articulacion de los instrumentos de levantamiento de informacion. “Los pardmetros como
propdsito y valor orientan al lector (es) sobre la pertinencia de la escogencia del Disefio

propuesto” (Sampieri, 2010. Pag. 80):

e Proposito: se busca describir un contexto, situacion y eventos determinados; especificar las

caracteristicas y toda la informacion que facilite conocer e identificar la dindmica del

fendmeno objeto del estudio. Teniendo en cuenta el anterior razonamiento este enfoque es el

mas Optimo debido a que la formulacion del modelo de madurez contempla en sus 3 etapas

(adquisicién de conocimiento, evaluacion de la organizacion y formulacion del plan de

mejora) la descripcion del estado actual de madurez de la empresa seleccionada y

planteamiento de un proceso de mejora, no es objeto del estudio determinar como todas las

variables de la organizacion influyen en la Gestion Organizacional de Proyectos sino

identificar el estado actual para alcanzar una evolucién en el corto y mediano plazo.

e Valor: el autor define como principal referente de medicion el nivel de Madurez en OPM de

la empresa LIROYAZ Ltda, bajo estos dos preceptos el autor comparte con el mayor grado

de precision el contexto del estudio el cual se abord6 en el planteamiento del problema. El
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valor de este enfoque permitird ademas ser la base para futuros estudios relacionados con

alcances correlacionales y explicativos, por ejemplo relacionar las diferentes variables de la
organizacion en su conjunto con el nivel de madurez OPM (estudio correlacional) o explicar
cémo la OPM en la region influyen en la dinamica del mercado (estudio explicativo) para el

caso de enfoques cuantitativos.

Como complemento a los dos factores descritos (propdsito y valor) se tienen en cuenta otros
dos factores muy valiosos al momento de seleccionar el alcance, por un lado se tiene en cuenta el
conocimiento actual del tema a investigar y en segundo lugar la perspectiva del investigador a
entregar en la investigacion. Dentro del conocimiento actual la revision de la literatura del marco
tedrico revelo la existencia de antecedentes de investigacion a nivel nacional acerca de la
aplicacion del estandar OPM3 en empresas permitiendo tener un marco de guia para orientar esta
investigacion con base en la definicion de variables aplicables a este trabajo. La formulacion del
modelo de madurez es el sentido que orienta la perspectiva del trabajo y este solo puede ser
consolidado midiendo las variables identificadas en los dominios, grupos de procesos y
facilitadores organizacionales de la empresa.

A continuacion se efectuara una explicacion de las variables identificadas en el proyecto
aplicado con sus respectivas definiciones conceptuales y operacionales, esta informacién se

detalla en la tabla 5.



Tabla 5

Definicion Conceptual y Operacional de las Variables

VARIABLE
Madurez en OPM

Metas Estratégicas

Organizacionales

DEFINICION CONCEPTUAL
Marco para la ejecucion estratégica que utiliza
un portafolio, programa y proyecto tal como
practicas de facilitacion organizacional
entregando una estrategia organizacional
consistente y predecible para producir mejores
desempefios, mejores resultados y ventajas
competitivas sostenibles. (OPM3, 2013)

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

Fuente: Elaboracién del autor

DEFINICION OPERACIONAL
Aplicacion de la Autoevaluacién
SAM compuestas por 501 preguntas
relacionadas con los dominios de
gestion de Proyectos, Programas y
Portafolios, ademas de incluir los

procesos de mejora SCMI

Clasificacion en Metas Oficiales
(Introduccion de nuevos productos
y/o mercados), operativas
(emprender acciones para alcanzar
metas) e Individuales (documentos

con descripciones de trabajo.

La definicidn conceptual acerca al lector a tener una aproximacion confiable a la
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definicidon de las variables descritas, sin embargo es preciso “para un mayor entendimiento tener

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

identificar ejemplos de este” (Mac Gregor, 2006), es decir, son las actividades a llevar a cabo por

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

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

acerca de la evaluacion SAM (por sus siglas en inglés) o mejor conocida como Método de Auto

— Evaluacién por lo que se comparte en la tabla 5 su definicion operacional resumida articulada

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

término Metas Estratégicas Operacionales.
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3.3. Disefo del Estudio

Con la informacion consignada hasta el momento es suficiente para establecer el disefio
de investigacion que se ha venido estructurando el cual corresponde a No Experimental debido a
que las variables asociadas a cada uno de los dominios de la Gestidn de Proyectos
Organizacional OPM no se van manipular deliberadamente para ver sus efectos en otras
variables en la fase de evaluacion como las independientes sobre las dependientes, es decir, “solo

se limita a interpretar un fendmeno como esté& ocurriendo” (Hernandez, 2010).

Inclusive en la formulacion del modelo de mejora no se tendra una manipulacion de las
variables esto solo se llevara a cabo cuando se implemente el plan lo cual esta fuera del alcance
del presente proyecto. Ademas dentro de la categoria de No Experimental la presente
investigacion se enmarca dentro de la transversal (Transeccional) descriptiva porque su objetivo
es determinar el nivel de madurez de la organizacion en un momento determinado sin tener en
cuenta la evolucién y verificando como la madurez en OPM esté incidiendo en las metas

estratégicas de la empresa.

En la tabla 6 se resumen las caracteristicas del disefio de investigacion utilizado.



Tabla 6

Especificacion Tipo investigacion

64

Clasificacién

Descripcion

No Experimental

No se manipula ninguna de las variables asociadas a la gestion de madurez OPMN

(dominios, grupos de procesos, facilitadores organizacionales)

Transversal Recoleccién de datos de la empresa seleccionada en un tiempo Unico (aplicacion
autoevaluacion SAM afio 2015)
Descriptiva Indagar la influencia de la madurez en OPM en las metas estratégicas de la empresa

Fuente: Elaboracion del autor

Es importante sefialar como el planteamiento del problema, objetivos, justificacion y

viabilidad del Proyecto aplicado estan claramente articulados de tal forma que retnen

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

La seleccion de la muestra incluye en primera instancia determinar una secuencia de
acciones las cuales son: identificacion unidad de andlisis, determinar la poblacion y finalmente
obtener la muestra. Sin embargo antes de realizar estos pasos es fundamental tener en cuenta el
tipo de muestra necesaria para iniciar la aplicacion del modelo de madurez, para el presente
proyecto aplicado seré de caracter no probabilistica, las razones de dicha decision se fundamenta
en el alcance de la investigacion (analisis de una pyme de la ciudadela industrial), ademas de
solo querer disefiar el modelo de aplicacién del estandar OPM3 para obtener lecciones
aprendidas antes de efectuar la réplica del estudio en poblaciones y muestras mayores, con base
en lo anterior no se aplicara los conceptos relacionados con calculos de muestras en forma

probabilistica.

Como se mencion0 anteriormente el primer aspecto de identificacion para determinar la
muestra lo constituye la unidad de andlisis, el autor con base en su experiencia y marco tedrico
consultado observa como la dindmica de la economia a nivel nacional y regional esta
direccionado por las pequefias y medianas industrias convirtiéndose en un referente importante
para analizar, ademas tomando como referencia el mas reciente informe de emprendimiento
GEM del afio 2014 en el tema de como las fugas empresariales se estan dando en pymes con
edades inferiores a 5 afios, sumado a esto la mortalidad empresarial de las empresas constituidas
con una tendencia a la alza lo que constituye en un factor de preocupacion maxime en mercados
tan globalizados como los que se presencian en la actualidad. Ante este escenario el autor
pretende establecer como la madurez en gestion OPM esta permitiendo dar mayor
competitividad a las pymes en este caso la empresa LIROYAZ Ltda mediante la aplicacion del
estandar OPM3 para obtener una base de conocimiento amplia y lograr articular un modelo mas

completo en futuras investigaciones.
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3.4.1. Selecciéon Poblacion

Con la definicidon de la unidad de andlisis y la especificacion de la poblacion debe tenerse en
cuenta la no generalizacion de los resultados del presente trabajo investigativo a una poblacion,
es importante tener este parametro para dar tramite al alcance propuesto. De acuerdo a las
especificaciones del parrafo anterior y sumado a los conceptos del marco teorico relacionado con
las definiciones de PYMES la poblacién seleccionada la constituye las empresas bajo la
categoria de pequefias y medianas empresas de la ciudadela industrial de Duitama dedicadas al
sector lacteo, algunos criterios de eleccion son el costo, Consideraciones de Orden Practico y

Consideraciones de Disefio (Robledo, 2004):

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

montos elevados y los datos recolectados seran de alta confiabilidad

e Consideraciones de Orden Practico: las caracteristicas de las empresas ubicadas en la
ciudadela Industrial en el sector lacteo son de alta pertinencia con el tema relacionado con el
estudio, ademas de tener también una articulacién con el programa academico adelantado por

el autor

e Consideraciones de Disefio: la ejecucién del cronograma, levantamiento de la informacion,
retroalimentaciones del proceso investigativo y socializacion de resultados dada la cercania
del lugar de ubicacion de las industrias sumado a la mediacion de la universidad permiten

adelantar un control de cambios para el entregable.

Las empresas de la ciudadela industrial de Duitama bajo la clasificacion de PYMES (ver
definicion en marco tedrico) componen la poblacion a estudiar y bajo la cual se determinara la
muestra, en la tabla 7 se describen las principales industrias con su respectiva area de

desempefio.
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Tabla 7
Descripcion PYMES sector Lacteo ciudadela industrial

PYMES SECTOR LACTEO CIUDADELA INDUSTRIAL DE DUITAMA (POBLACION)

EMPRESA SECTOR ECONOMICO

INDUSTRIAS DE ALIMENTOS LIROYAZ Alimentos

Fuente: Elaboracion del autor

Del anterior cuadro se observa que la poblacion estd compuesta por una sola PYME con
la caracteristica de ser del sector lacteo, este escenario indica que si bien el muestreo no es

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

3.4.2. Seleccion y Descripcién de la Empresa

El paso siguiente a la identificacion de las caracteristicas de la poblacion es proceder a
establecer la muestra, teniendo en cuenta la aclaracién efectuada al final del anterior numeral
sumado a la aclaracion del inicio de este capitulo sobre el caracter no probabilistico de la muestra

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

e El alcance y naturaleza del Modelo Propuesto solo permite la aplicacion del estandar OPM3
una empresa de la poblacion (PYME sector lacteo de la ciudadela industrial de Duitama) de
donde se pueden tener la consolidacion de un modelo mas eficiente incorporando
caracteristicas y variables propias para las empresas restantes. El autor expresa su intencion
para la seleccion de la poblacion y muestra el poder escoger una industria con poco nivel
desarrollo en gestion organizacional de proyectos para de esta forma plantear un plan de
mejora en el dominio de proyectos el cual sea la base para los demas planes en los dominios
de programas y portafolios, fortaleciendo ademas las bases de OPM en la empresa

consiguiendo de esta forma un mejor desempefio en el mediano y largo plazo. En pocas
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palabras la seleccion de una industria esta articulada con el planteamiento del problema se
fundamenta en la forma como se plante6 el problema, la formulacion de cada aspecto
metodoldgico Y el alcance del proyecto.

e Laempresa seleccionada como muestra intencional segln los pardmetros anteriores es la
Industria de Alimentos LIROYAZ LTDA sumando como criterios de seleccion el interés y
disponibilidad. Como se muestra en la tabla 8 se efectuara una descripcion de los aspectos

mas relevantes en cuanto a la descripcion de la empresa

Tabla 8
Informacion Basica de la empresa LIROYAZ LTDA

DATOS GENERALES EMPRESA SELECCIONADA

Nombre Completo Empresa Industria de Alimentos LIROYAZ LTDA
Direccion Cra 4 N° 3-87 Ciudadela Industrial Duitama
Contacto liroyaz@yahoo.com

Pagina Web www. lacremaliroyaz.com

Actividad Comercial Elaboracion de Productos Lacteos
Clasificacion ley 905/2004 Pequefia Empresa

Logo

YN\Z

R O

Fuente: Elaboracion del autor

A continuacion se procedera a describir aspectos especificos de la organizacién

concernientes a su direccionamiento estratégico, procesos administrativos y operativos


mailto:liroyaz@yahoo.com
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e Vision®: “industrias de alimentos Liroyaz Ltda proyecta para el afio 2020 mantenerse como
una empresa solida, rentable y procura expandirse a todas las regiones del pais a partir de la
utilizacion de tecnologia de punta e innovacion, fortaleciendo la competitividad a través de

la alta calidad y diversificacion de los productos”

e Misidn: “industrias de alimentos Liroyaz Ltda es una empresa dedicada al procesamiento y
comercializacion de leche (utilizando tecnologia Ultra Alta Temperatura UHT) y sus
derivados para cubrir las necesidades alimenticias y nutricionales de nuestros clientes con el

proposito de mejorar su calidad de vida™.

e Historia (antecedentes):

LA CREMA, nace en Bogot4, en el afio de 1967, como un prdspero proyecto de distribucion
de leche refrigerada, en aquellos tiempos se comercializaba en botellas de vidrio de 720 ml,
gestion desde sus inicios llevada por una ilustre Familia Boyacense, 10 afios después, expande
sus operaciones industriales y comienza la pasteurizacion de leche marca La Crema. Pero la
respuesta obvia a un mundo de cambios e innovaciones, es el de mantenerse en constante
actualizacion, La Crema se convierte en una de las empresas pioneras en el pais en produccion
de leche en bolsa UHT, UAT (Ultra Alta Temperatura) o Leche Larga Vida, proceso térmico
mediante el cual se extiende la vida util de la Leche, mientras se mantienen sus propiedades

nutritivas. (Liroyaz, 2005)

La alta calidad de sus productos, le permitieron a La Crema mantener una gran participacion
en el mercado de la region centro del pais. A comienzos de los afios 90, La Crema en su anhelo
de apoyar el progreso y la economia de su gente, se traslada a su departamento natal, a la ciudad
de Duitama, donde funciona en la actualidad, consolidandose como la mayor empresa

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

8 La informacidn de este y los siguientes items fueron suministrados por la Gerencia General de la empresa



70

sus consumidores lo mejor en productos lacteos, no solo representa, innovacion, calidad y

servicio, sino que ademas, consiente de la grave probleméatica mundial en cuanto a la falta de

alimentos, se ha propuesto como objetivo en el presente afo, el desarrollo de productos de alto

contenido nutricional a costos muy accesibles, productos a los cuales se les destinara toda la

experiencia de mas de 40 afios, tratando de aportar nuestro grano de arena, a este problema del

cual todos somos responsables. (Liroyaz, 2005)

Politica de calidad: “En Industria de Alimentos Liroyaz Ltda. nos comprometemos a
asegurar la inocuidad y la pureza de la leche y sus derivados en nuestros procesos
productivos; cumpliendo con la normatividad vigente del sector?, atendiendo los requisitos de
nuestros distribuidores y las necesidades alimenticias y nutricionales de nuestros clientes; a
través de la eficacia en el mantenimiento y disponibilidad de equipos e infraestructura,
suministro oportuno de materias primas e insumos, con la participacién del recurso humano
capacitado, motivado y comprometido con la mejora continua de los procesos y amigables
con el medio ambiente. (Liroyaz, 2010)

Objetivos de calidad:

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

Satisfacer las necesidades de los distribuidores y consumidores finales de nuestros productos.
Garantizar el funcionamiento 6ptimo de los equipos.

Lograr la entrega oportuna de materias primas e insumos al proceso productivo.

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

Alcanzar la mejora continua de los procesos. (Liroyaz, 2010)
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e Productos: en total LIROYAZ Ltda cuenta con 7 lineas de producto las cuales estan

claramente diferenciadas a varios segmentos de mercado, lo anterior es importante para el

estudio debido a la factibilidad de establecer el dominio de Programas en el mediano y largo

plazo relacionado con las lineas de venta y comercializacion, se tiene entonces un primer

escenario de aplicacion de los dominios de Proyecto y Programa. En la tabla 9 se efectua la

descripcion de cada producto de la empresa.

Tabla 9

Descripcion lineas de Productos empresa LIROYAZ Ltda

LINEA DE PRODUCTOS EMPRESA LIROYAZ LTDA

PRODUCTO

DESCRIPCION

Leche Larga Vida

Dentro de las formas tecnoldgicas de conservacion de alimentos lacteos, se encuentra el
proceso UHT o UAT (Ultra Alta Temperatura), por medio del cual la leche o el alimento
lacteo es procesado térmicamente hasta alcanzar temperaturas sobre los 135°C por 2 a 4
segundos, este corto tiempo permite mantener la mayoria de las propiedades alimenticias de
los productos, mientras se eliminan los microorganismos patdgenos, perjudiciales para el ser

humano.

Leche Semi

descremada

Con el descremado la leche puede perder acidos grasos esenciales y en menor proporcion
vitaminas liposolubles. El sabor también se suele ver afectado. Sin embargo, esta indicada
para personas que por distintas afecciones, no pueden consumir la leche entera, por ejemplo

en casos de alto colesterol en la sangre o problemas digestivos.

Leche Entera

La leche entera La Crema, contiene todos los atributos de la leche entera, su contenido graso
es ajustado para obtener el mas delicioso y natural producto, libre de contaminantes y

microorganismos que causan enfermedades
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Tabla 9 continuaciéon

Leche Semi
descremada

Deslactosada

La intolerancia a la lactosa se refiere a la incapacidad de poder digerir la leche, o para ser
mas especificos, a un azlcar que contiene la leche y es la lactosa, La Leche semidescremada
Deslactosada la Crema, fue hecha pensando en todas aquellas personas que sufren de este

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

Yogurt Entero
con Fruta Natural

y Cereal

Producto lacteo obtenido mediante la fermentacion bacteriana de la leche. Esta fermentacion
es controlada y presenta muchos beneficios, ya que principalmente desdobla a la lactosa (el
azUcar de la leche) en acido lactico, que ademas de proveer al yogur su textura y sabor tan
distintivo, lo hace facilmente digerible, el Yogurt La Crema mantiene el contenido graso de
la leche entera. Ademés de los altos valores nutricionales del Yogurt, La Crema adiciona
fruta natural exenta de quimicos perjudiciales, para asi obtener un producto de altisima
calidad.

Avena La Crema
de 200 Gramos

La Avena, alimento l&cteo rico en fibra natural con sabor a Avena y Vainilla, ideal para la
dieta diaria. Proximamente dentro del proyecto de desarrollo de productos, se desarrollaran

los sabores a Chocolate y Canela.

Postres, Gelatinas

y Refrescos

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

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

Fuente: Elaboracion del autor
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e Clientes: este grupo de interés es el de mayor importancia para toda la empresa y toda la
cadena y es el ultimo con el cual finaliza el ciclo de produccidn, para tener una aproximacion
confiable de las principales caracteristicas de los consumidores el presente estudio se
apoyara en la investigacion adelantada por Fabio Pefiaranda en el afio 2010 sobre la
comercializacion de leche cruda en la Provincia del Tundama, en este documento se indica
como ingreso promedio de los consumidores de productos lacteos en la region oscila entre 1
a 3 Salarios Minimos Mensuales Legales Vigentes (SMMLYV), se puede encontrar una
distribucion de consumo de 87% de leche cruda y 12,5 % de leche ultra pasteurizada (UHT)

producto insignia de la empresa LIROYAZ Ltda.

Como es facil de deducir los consumidores con mayor poder adquisitivo tienen preferencia
por la leche con proceso UHT cuya adquisicion se efectua en almacenes de cadena
especializados como almacenes Paraiso, Pasadena, Merco polis y autoservicios de los barrios de
mediana escala dotados de los equipos de refrigeracion para conservar la cadena de frio vital en
los producto que maneja la empresa. En lo concerniente a los derivados lacteos la investigacion
de Pefiaranda demuestra un orden de demanda de derivados lacteos en forma descendente asi:
compra de queso del 75%, yogurt 62,5%, mantequilla 31%, crema de leche 12,5%, kumis 12.5%,
arequipe 6,25%.

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

coherencia con el perfil especifico del cliente de esta empresa.



74

Es importante sefialar en este numeral como el consumidor final dependiendo de la cada una
de las marcas comercializadas por la empresa siempre adquiere el producto por intermediacion
de un almaceén o supermercado convirtiendo a estos establecimientos en un grupo de interés con
una influencia muy importante en las operaciones de la organizacion. Al momento de la
ejecucion de cualquier proyecto, estos interesados deben tener una gestion de alto poder y alta
influencia, ademas la capacidad de efectuar alianzas estratégicas puede convertirse en un
excelente mecanismo para llevar a cabo proyectos de diversificacion de productos y/o aumento

de la cuota de mercado.

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

posicionamiento de marca.
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3.5.  Exploracion del Contexto

Hasta este momento el proyecto ha estado direccionado por el enfoque cuantitativo en el
desarrollo de la metodologia, sin embargo dada la necesidad de obtener informacion mediante el
apoyo del enfoque cualitativo el autor procede a efectuar la descripcion de la exploracion del
contexto una vez se efectua la seleccidn de la muestra, es decir, verificar las caracteristicas bajo
las cuales se desenvuelven las operaciones de la empresa seleccionada, para ello se describiran 3
aspectos fundamentales que son la identificacion del evaluador con el entorno, la relacion de

investigador con los colaboradores y por ultimo el significado del contexto.

e Identificacion del Evaluador: este parametro se refiere a que si en forma previa el
investigador tuvo contacto con los miembros de la empresa y si ellos tenian algan referente
de él, con el fin de evitar concepciones previas las cuales afecten una recoleccion de datos o
formulacién de inquietudes. Como el autor del proyecto no ha tenido ningun tipo de relacion
0 actividad precedente en la organizacion no se espera un impacto que pueda afectar la

investigacion.

e Articulacion del Investigador con el contexto: este parametro de la exploracion del
contexto se relaciona de como el ambiente en el cual se va a desarrollar el proyecto aplicado
y se observa como se esta en franca pertinencia con el propdsito de la investigacion debido a
que relne las caracteristicas de una empresa de produccion y estar dentro de la categoria de
PYMEs. Como se puede apreciar la organizacién empresarial es 6ptima para la aplicacién del
estandar OPM3.

e Significado del contexto para el investigador: el autor del proyecto encuentra un escenario
ideal para manejar cada una de las fases del estandar OPM3 dentro de la organizacién en

todos sus procesos constitutivos, no hay presencia de restricciones de tipo fisico o inmaterial
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que impidan el desarrollo del estudio, ante cada aspecto y/o grupo de interés es factible llevar

a cabo la aplicacién de los conceptos contemplados en el estandar

Como complemento al desarrollo del acceso al ambiente “es necesario tener una serie de

recomendaciones para tener un mejor y mayor acceso a la organizacion” (Willing, 2008), para ello

es fundamental realizar las acciones de Desarrollo de Relaciones, Proposito de la Investigacion y

la planeacion del ingreso al ambiente. En la tabla 10 se describen las aspectos antes

mencionados.

Tabla 10

Descripcidn Criterio — Ambiente

CUADRO CRITERIO - AMBIENTE

PARAMETRO

DESCRIPCION

Desarrollo de

Relaciones

Se establecen reuniones preliminares con el sefior Gerente General de la empresa LIROYAZ
Ltda Hernando Gonzélez, con el objetivo de lograr dar a conocer las bondades del proyecto,
sus caracteristicas principales, marco de ejecucion y requerimientos para su realizacién. En
esta fase se definen en forma preliminar los grupos de interés clave asi como tener los
referentes por parte del investigador para comenzar a estructurar la adquisicion de

conocimiento de la organizacion seleccionada

Proposito General

Se entrega al Gerente general un documento con las principales caracteristicas del proyecto
como los objetivos, alcance, y componentes basicos del marco teérico. En este punto la alta
gerencia tiene claro la justificacion y sustento tematico del proyecto donde se evita algin tipo

de sesgo en la interpretacion de las tematicas y posibles resultados del proyecto

Planeacion del

Ingreso al Ambiente

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

2. Reconocimiento de aspectos clave del ambiente organizacional

3. Establecer patrones comunes entre el investigador y los colaboradores clave

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

Fuente: Elaboracion del autor
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Una vez finalizada identificacion de los criterios para efectuar un ingreso adecuado en la
organizacion se esté en la capacidad de poder aplicar el disefio de los elementos de recoleccion
de informacion, es preciso sefialar que la explicacion de cada instrumento se efectuara en forma
secuencial. EI formato de observacion y la entrevista permiten tener un acercamiento a las
cualidades de la organizacion donde se tendra la informacion necesaria para poder direccionar el

proceso de evaluacion y formulacion del plan de mejora.

El cuestionario SAM de Mejoras Practicas OPM3 es la herramienta por excelencia para
cuantificar el nivel de madurez de la organizacion donde se evidencia el enfoque cuantitativo.
Como resultado de la exploracion del contexto el autor tiene una vision mas integral y compuesta
de las caracteristicas de la empresa esto se plasma en el entendimiento del organigrama y mapa
de procesos obtenidos de los activos organizacionales del sistema de Gestién de Calidad

o
JUNTA DE SOCIOS
| REVISOR
| FISCAL
GERENTE
GEMERAL
GERENTE
ADMINISTRATIVO
CONTADOR JEFE DE JEFE DE AUDITOR ADMINISTRADO
PRODUCCION MERCADEQ ¥ INTERNO DE RDELS.GC. [

| VENTAS CALIDAD

TESO AUX. DE JEFE DE
. CONTABILIDAD Y COMPRAS
RECEPCION

GESTION DE
CALTDAD

JEFE DE
MANTENIMIENTO

ALMACENISTA

OPERARIOS
PLANTA

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

operarios de planta.

En cuanto a la definicion de estructura organizacional se esta ante una de tipo funcional
caracterizada por la agrupacion de unidades funcionales, llevan a cabo la mision de la empresa,
de acuerdo al organigrama se presentan 7 unidades funcionales con relaciones de mando y

responsabilidad definidas.

Un aspecto de importancia a tener en cuenta como fase en la implementacion del Modelo en
OPM es lograr armonizar la utilizacion de recursos al pasarlo a una estructura matricial, este
puede ser uno de los retos mas importantes y con mayores estimaciones de esfuerzos y costos por
lo que segun los resultados de la evaluacion SAM se debe formular en el plan de mejora (ultima

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

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

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

e Mapa de Procesos: debido a la certificacién de calidad APPLUS ISO 9001 actualmente la
empresa cuenta con la definicion de un mapa de procesos en el cual se identifican los
principales flujos de informacion e interacciones entre cada uno de los interesados de la
organizacion, los procesos principales son la recoleccion de la leche, produccion y empaque

de las lineas de productos y por Gltimo el almacenamiento.
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Como procesos de apoyo se encuentran los de recursos humanos, compras, mantenimiento,
laboratorio y de despacho. En la figura 11 se describen cada uno de los aspectos anteriores, los
disefios de tanto del organigrama como del mapa de procesos corresponden a documentos
suministrados por la empresa LIROYAZ Ltda Yy su publicacién en este proyecto aplicado se
efectan teniendo en cuenta los protocolos de autorizacion de la compafiia y politicas de

comunicacion de la Universidad.
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DIRECCION — MEJORAMIENTO CONTINUO

T l

RECOLECCION DE LECHE

\ 4

PRODUCCION Y EMPAQUE

NECIDADES
DEL CLIENTE

GESTION
COMERCIAL

v

ALMACENAMIENTO Y DESPACHO

—>

GESTION
COMERCIAL
(POST VENTAS)

SATISFACCION

—  DEL CLIENTE

A

v
|| RECURSOS HUMANOS || | COMPRAS || || MANTENIMIENTO || || LABORATORIO ||

Figura 11. Mapa de procesos empresa LIROYAZ Ltda. Documento suministrado por la empresa bajo compromiso de confidencialidad
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3.6. Técnicas de Recoleccion de Datos

La informacidn “se obtiene a partir de un procesamiento de los datos los cuales fueron
organizados (sistematizados) permitiendo una explicacién de la realidad logrando un avance en
el avance del conocimiento” (Tamayo, 2005). Por lo anterior para tener una base de interpretacion
y conocimiento solido relacionada con el tema de la presente investigacion el autor ha

seleccionado dentro de las principales técnicas de investigacion los siguientes:
e Laobservacion
e Laentrevista

e Laencuesta

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

informacion donde se justifica su eleccion con sus caracteristicas principales.

3.6.1. Observacion (ingreso al ambiente de campo)

Con Ese instrumento de informacion el autor buscara en primer caso realizar la inmersion
en el campo de estudio y de esta forma determinar el efecto de las actividades cotidianas de la
empresa seleccionada en la aplicacidn de buenas practicas en gestion de proyectos con el fin de
determinar actitudes y aptitudes para asumir planes de cambio y mejora en la aplicacion de la
fase 3 del modelo de madurez OPM3. Para llevar a cabo la observacion en primer lugar se debe
definir el tipo de observacidn a desarrollar, con base en las caracteristicas y necesidades del
estudio se utilizara la observacién directa debido a que “permite al investigador observar y
recoger los datos mediante su propia observacion” (Galtung citado Tamayo, 2005). Una vez se

ha definido el tipo de observacion el paso a seguir es determinar la estructura que llevara el
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proceso de observacion para ello se presenta en la tabla 11 los parametros la estructura del

proceso.

Tabla 11

Composicién del Plan de Observacion

PROCEDIMIENTO OBSERVACION EMPRESA LIROYAZ LTDA OPM

Objeto de la Observacion

Se van a observar cada uno de los procedimientos y caracteristicas de los colaboradores
asi como los recursos de los que disponen para la ejecucion de los proyectos en la

empresa

Obijetivos de la observacion

o Definir aspectos de trabajo en equipo de los colaboradores.

e Determinar el nivel de disponibilidad de recurso tecnol6gico del colaborador
e Verificar las interrelaciones entre lineas de mando

e Medir el nivel de aptitud y actitud en competencias tecnoldgicas

e Medir el nivel de adaptacion al cambio

Forma Registro de Datos

Cada uno de los datos seran recolectados en forma personalizada por el autor, sin ser

parte participante o afectando en forma directa los aspectos a observar

Registro de Datos

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

disefiado por el autor del estudio en cual puede tener algin pardmetro de ponderacion

Analisis e Interpretacion

Los datos seran evaluados mediante un caracter subjetivo como mecanismo de

verificacion de aspectos que puedan influenciar en los facilitadores organizacionales

Elaboracion de

Conclusiones

Dado el enfoque mixto de la investigacion las conclusiones se utilizaran para inferir en
las posibilidades de la implementacién del plan de mejora y no en la fase de

autoevaluacion

Fuente: Elaboracion del autor
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En el Anexo A se describe el formato de observacion a utilizar en el proceso de
levantamiento de informacion. Los niveles de medicion como inexistente, ejecutado, repetible
definido administrado y optimizado se toman con base en la evaluacion de los modelos de
madurez propuestos por Kerzner y citado por Herrera y otros. “Inexistente significa que la
variable observada no aparece desarrollada por el colaborador, ejecutado hace mencion a una
ejecucion de la variable pero corresponde més a una intencion personal que a una

estandarizacion organizacional” (Kerzner, 2011).

Se es repetible cuando en todos los niveles de la organizacién se evidencia el mismo
comportamiento pero no hay procedimientos formales de comunicacion estandar para estos
procedimientos, un nivel es definido cuando por medio de un entrenamiento la variable es
promovida, y fomentada en cada colaborador. Los niveles administrado y optimizado se refieren
a la medicién y control del pardmetro observado y ademas se promueve la mejora continua

respectivamente.
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3.6.2. Entrevista

Debido a que “la poblacién y muestra (no probabilistica) es pequefia y por ende
manejable” (Nieto, 2014) , se utilizara este mecanismo de recoleccion de informacion, en forma
previa se procedio a disefiar el formato de la entrevista con la formulacion de cada una de las
preguntas a la persona encargada del area de proyectos o su similar dentro de la empresa
LIROYAZ LTDA para dar repuesta a los interrogantes planteados, en el anexo B se describe

dicho formato.

El propdsito de la entrevista es contar con un medio de recoleccion de informacion
complementario a la autoevaluacion SAM el cual entregue un nivel diferente de informacion
que permita identificar variables y como estas estan influyendo en la adopcion de una cultura en
OPM. Se busca también determinar como es la generacion de valor por parte de los encargados

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

El investigador considera que el juicio emitido por el entrevistado dard un mayor criterio
de entendimiento de los resultados obtenidos en la aplicacion de la autoevaluacion SAM
logrando enlazar un mayor nimero de causas al diagnostico consolidado. Los resultados de la
entrevista ademas es un activo muy importante como entrada al momento de implementar el plan

de mejora (ultima fase del modelo de madurez).

En la tabla numero 12 se muestra como se utilizara la entrevista para articular sus

resultados con la fase 3 del modelo (disefio del plan de mejora)



85

Tabla 12

Forma de tabulacion de las respuestas de la entrevista

IMPACTO SOBRE EL

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

1. ¢Laempresa LIROYAZ Ltda cuenta con area de Gestién

de Proyectos?

2. ¢Cudl es el rol que desempefia usted con las funciones de

Gestion de Proyectos?

3. Alo largo de su carrera profesional y laborar ha tenido
conocimiento acerca de conceptos de direccién

organizacional de proyectos y modelos de madurez?

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

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

Ileva a cabo para su seleccién y direccion?

6. Ensu opinidn cree que la adquisicion de conocimiento de
un estandar de gestion de proyectos puede aportar a

fortalecer su organizacién?

7. Tiene conocimiento si empresas de su sector econémico
han adoptado técnicas en gestion organizacional de
proyectos o de analisis de madurez en gestion de

proyectos?

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

reconocidos como los del PMI
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Tabla 12 Continuacion

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

diplomados, posgrados, 0 maestrias?

10. Como documentan las lecciones aprendidas de cada uno

de los proyectos que han adelantado?

11. Existe alguna entidad, publica o privada la cual les estén
apoyando para mejorar su desempefio en gestion

organizacional de proyectos OPM?

12. Su dependencia o la organizacion tienen estructurado un
plan de gestion de cambios, de no ser asi podria
compartir la forma de cdmo se tramita y ejecuta un

cambio en la ejecucion de un proyecto?

Fuente: Rojas 2011.

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

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

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

se estructura la aplicacion del instrumento: °

e Definicion y Operacionalizacion de Variables
e Disefio del Cuestionario

e Disefio de la muestra

e Trabajo de Campo

e Registro del cuestionario

e Analisis e Interpretacion de los resultados

3.6.3.1. Definicion y Operacionalizacion de los Conceptos

En esta primera fase de trabajo se busca definir y consolidar los indicadores de las variables a
estudiar en la investigacion, como se aprecié en analisis previos la variable de mayor
preponderancia es la Madurez en Gestion Organizacional de Proyectos a partir de ella se puede

medir mediante los siguientes indicadores:

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

- Nivel de Madurez por grupos de procesos (Iniciacién, Planificacién, ejecucion, monitoreo y

cierre)

- Nivel de Madurez en areas de conocimiento para el dominio de Proyecto,

3.6.3.2. Disefio del Cuestionario:

Con base en la definicidn de los conceptos el paso a seguir es identificar las preguntas del
cuestionario para aplicarlas, como se ha mencionado el cuestionario esta descrito en el estandar
OPM3 con un namero predeterminado de preguntas que corresponden a un total de 501
preguntas, sin embargo alli no se aprecia la forma de como se calificara la respuesta obtenida
para ello el estandar OPM3 en su seccidn 3.5 plantea dos mecanismos de calificacion de cada
mejor practica evaluada, el primero es la puntuacion binaria y el segundo es la medicion de
variables. En la puntuacion binaria se fija un valor de 1 cuando el resultado asociado a cada
Mejor Practica existe dentro de la organizacion y un cero (0) cuando el resultado no existe en la

organizacion.

En la calificacion por variables se aborda la progresion de la mejor practica en 4 niveles
que van desde la no implementacion de la mejor practica (valor cero) hasta su aplicacion total
(valor de 3), como se puede apreciar los dos sistemas son muy opuestos debido a que en el
sistema binario restringe la evolucién de las variables. Con base en lo anterior y de acuerdo a los
objetivos, especificaciones y alcance del estudio se opta por seleccionar como método de

evaluacion para la aplicacion de la autoevaluacion el sistema de puntuacion de Medicion de
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Variables donde se dispondran de cuatro (4) categorias para la calificacion de la mejor practica,

dichas categorias se describen en la tabla 13:

Tabla 13

Categorias de puntuacion método de medicion de variables

METODO DE PUNTUACION MEDICION DE VARIABLES

0- No implementado para los Resultados de una Mejor Practica

1- Parcialmente Implementado para los Resultados de una Mejor Practica

2- Aplica Plenamente, no de manera consistente para los Resultados de una Buena Practica

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

Fuente: Elaboracién del Autor

Algunos estudios analogos mencionados en el marco tedrico establecen mas de 4 niveles
en la medicion de las variables, no obstante el autor se inclina por los grados descritos en la
tabla 13 debido a que ellos son mencionados en el estandar OPM3 Tercera Edicion y las
investigaciones restantes tomaron como base la segunda edicién del mismo estandar lo que

puede introducir cambios significativos

3.6.3.3 Disefio de la Muestra

Aplica el mismo procedimiento descrito en el apartado de “Seleccion de la Muestra” donde en
forma detallada se describe las caracteristicas del muestreo (no probabilistico), es intencional
debido a que dentro del organigrama de la empresa solo la gerencia general es la encargada de la
formulacion y aprobacién de los proyectos, como se podra constatar mas adelante en los

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

aplicara al doctor Hernando Gonzélez.

3.6.3.4. Trabajo de Campo:

Se estructuro en dos fases, en primer lugar se verifico con base en las fuentes
bibliogréficas cuales de las preguntas de la evaluacion SAM podian aplicar a la empresa
seleccionada, en dichos documentos incluso en el estandar OPM3 se menciona que no es
necesario aplicar en su totalidad las preguntas de la autoevaluacién, solo es recomendable aplicar
las que estén en mayor pertinencia a la empresa, sin embargo como uno de los objetivos
fundamentales del presente estudio es lograr el conocimiento y aplicacion del estindar OPM3
plenamente a la empresa LIROYAZ LTDA el autor opto por utilizar la totalidad de las preguntas
para de esta forma obtener una mayor destreza en el dominio del mismo y un mayor grado de

detalle en las conclusiones de la investigacion.

La segunda fase correspondié a la aplicacion del cuestionario correspondiente al estandar
OPM3 al delegado de la empresa seleccionada en dos sesiones de trabajo donde se repartieron el
total de las 501 preguntas. Por la magnitud de este instrumento lo mas aconsejable fue el poder
repartir los tres dominios (proyecto, programa y portafolio) de la evaluacion en dos sesiones.

3.6.3.5. Registro de la Encuesta:

Al tratarse de informacion de uso privilegiado y de manejo confidencial se opta por
utilizar plantillas con la debida identificacion institucional de la universidad en su parte
corporativa facilitando de esta forma el cumplimiento de la politica de comunicaciones de la

universidad y directrices de la empresa seleccionada.
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En el Anexo D se muestra el disefio del formato del cuestionario para la recoleccion de la
informacion. Ademas de lo anterior cada uno de los formatos tiene su duplicado digital en donde
se consignara cada uno de la respuesta para su tabulacion y analisis estadistico. Por ultimo en el
apéndice E se muestra el modelo de acta el cual debe ser diligenciado para garantizar por parte
del autor el analisis de la informacidn suministrada por parte de la empresa y que ella tenga la

certeza que no se adicionara en forma posterior por ninguna persona.

3.6.3.6. Analisis e Interpretados de los Resultados

En esta fase el autor daré a cada informacion obtenida el tratamiento estadistico acorde a
las caracteristicas de la investigacion, por ello los resultados de la aplicacion del cuestionario
SAM tendra la composicion descrita en el numeral 3.6.3.1. En los inicios del capitulo se
mencionaba como el estandar dentro de sus pardmetros recomienda la estructura de analisis de
los resultados y su forma de representacion, esta ultima utilizara los diagramas de arafia o
radiales, una de las caracteristicas es utilizarlos cuando las categorias no son directamente
comparables el lector podra inferir que se pueden comparar por ejemplo en los dominios de
proyecto, programa y portafolio, sin embargo se infiere por parte del autor que su mencién en el
estandar OPM3 obedece a que permite verificar la zona donde se ubica el mayor rango de datos



Tabla 14

Componentes de la interpretacion de resultados obtenidos evaluacion SAM

INTERPRETACION RESULTADOS GRADO DE MADUREZ

CATEGORIA

SUBCATEGORIAS

AREAS DE CONOCIMIENTO EN
GESTION DE PROYECTOS

Gestion de la Integracion

Gestién del Alcance

Gestion del Tiempo

Gestidn del Costo

Gestion de la Calidad

Gestion de los Recursos Humanos

Gestidon de las Comunicaciones

Gestion del Riesgo

Gestion de las Adquisiciones

Gestidn de los Interesados

GRUPOS DE PROCESOS EN
GESTION DE PROYECTOS

Grupos de Procesos de Inicio

Grupos de Procesos de Planificacion

Grupos de Procesos de Ejecucién

Grupos de Procesos de Monitoreo

Grupos de Procesos de Cierre

Estandarizacion

Medicion
MEJORES PRACTICAS SMCI

Control

Mejora

Cultura
HABILITADORES Estructura

ORGANIZACIONALES

Recurso Humano

Tecnologia

DOMINIOS

Proyectos

Programa

Portafolio

Fuente: Elaboracién del Autor



Se tienen en total 5 categorias con un total de 27 analisis de Gestion Organizacional de
Proyectos para la empresa LIROYAZ LTDA. Para la interpretacion de resultados se recurrira a
estudios analogos para estructurar de la mejor forma posible los hallazgos encontrados.
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4. DESARROLLO DEL MODELO

En el marco tedrico se observaba como el estindar OPM3 esta compuesto por tres fases las
cuales tienen incorporados una serie de procesos, las fases son adquisicion de conocimiento,
aplicacion de la autoevaluacion SAM y Disefio Plan de Mejora, hasta este momento el estudio se
ha referenciado de acuerdo al marco metodoldgico tradicional pero una vez se han especificado
aspectos de disefio como poblacion y tipo de la muestra no se aplicara los instrumentos de
recoleccion de datos en forma inmediata sino que se en los siguientes apartados se desarrollara el
modelo de madurez con base en el estandar OPM3 teniendo presente la muestra (empresa
seleccionada), es decir, la fase de levantamiento de informacidn se realizara en el apartado
numero dos denominado aplicacion evaluacion SAM esto con el objetivo de dar una

secuencialidad definida y clara al proyecto aplicado.

4.1. Marco de Ejecucion

El marco de ejecucidn tiene que ver con cada una de las fases y procesos asociados con sus
respectivas entradas, técnicas, herramientas y salidas al estindar OPM3 para ser replicados en la
empresa LIROYAZ LTDA, dichos fases son: Adquisicion de Conocimiento, Realizacion de la
Evaluacién y Gestion de Mejoras, a continuacion se describen en forma general cada uno de

estos procesos.©

e Adquisicion de Conocimiento: como punto de partida el evaluador (o grupo evaluador si es
el caso) y los miembros delegados por la empresa para adelantar el proceso interactian en
forma permanente para llevar a cabo 3 procesos principales, en primera instancia Entender la

Gestion Organizacional de Proyectos (OPM), posteriormente Entender la Organizacion y

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

conceptos fundamentales del estandar OPM3.

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

Conduccién de la Evaluacion y finalmente Inicio del Cambio.

Gestion de Mejoras: los resultados de la aplicacion de la fase de evaluacion permiten al
autor del proyecto aplicado gestionar la mejora de la empresa a partir de 5 procesos los
cuales son la Creacién de Recomendaciones, Seleccidn de Iniciativas, Implementacion de
Iniciativas de Mejora, Medicion de Resultados y Gestion del Cambio. En la tabla nimero 15

se compilan las fases del modelo con sus respectivos procesos.



Tabla 15

Descripcion fases y procesos Marco Oficial Ejecuciéon OPM3

MARCO DE EJECUCION

FASE

PROCESO

Adquisicién de

Conocimiento

Entender la Gestidn Organizacional de Proyectos OPM

Entender a la Organizacion

Evaluar la Disposicion al Cambio

Realizar la Evaluacién

Establecer el Plan de Evaluacion

Definir el Alcance

Conducir la Evaluacion

Iniciar el Cambio

Gestion de mejoras

Creacion de Recomendaciones

Seleccion de Iniciativas

Implementacion Iniciativas

Medicion de Resultados

Gestién del Cambio

Fuente: Elaboracion del autor

En los siguientes apartados se desarrollaran cada uno de las fases con sus respectivos

procesos asignados, para orientar al lector los detalles sobre las caracteristicas de los
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instrumentos de informacion utilizados para el levantamiento de informacion se detallaran en las

fases de adquisicién de conocimiento y Evaluacion. En las figuras 12 y 13 se procede a describir

el modelo de disefio de aplicacion general y especifico del estindar OPM3 para la empresa

LIROYAZ LTDA para mejor referenciacion del lector.



PROCESOS ESTANDAR OPM3

HERRAMIENTAS Y

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

Figura 12. Disefio del Modelo de Aplicacion General del estandar OPM3 LIROYAZ LTDA. La figura fue realizada por el autor del

escrito
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MODELO DE APLICACION PROPUESTO

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

Figura 13. Disefio del Modelo de Aplicacion Especifica del estandar OPM3 LIROYAZ LTDA . La figura fue realizada por el autor

del presente escrito



4.2.

Adquisicion de Conocimiento
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La fase de adquisicion comprende los procesos de Entender la Gestién Organizacional de

Proyectos, entender a la organizacion y evaluar la disposicion al cambio, cada uno de los

anteriores procesos esta constituido por unas entradas, herramientas, técnicas y salidas las cuales

retroalimentaran los siguientes procesos y fases, cada proceso se describira de acuerdo a estos

pardmetros. En la figura 14 se resumen las entradas, técnicas, herramientas y salidas.

ENTENDER OPM

+ Entradas:

Fuentesde
informacion

* Herramientasy
Técnicas

Traduccion
estandar OPM3

Estudios Analogos

Salidas:

Sensibilizacign en
OPM3

|| ADQUISICION DE CONOCIMIENTO

ENTEMNDER A LA
ORGANIZACION

Entradas:

Resultados de Negocio,
Factores Ambientales,
Procesos Evaluacion
Organizacional, Politicas
de la Empresa

Herramientas y Técnicas

Recopilacidn
Conocimiento,
observacion, encuesta,
entrevista

Salidas:

Conocimiento de la
organizacidn

EVALUAR LA
DISPOSICION AL CAMBIO

o e e

+ Entradas:

- Factores Ambientales

yestructuray politica

* Herramientasy

Técnicas

- Rewvisign

Disponibilidad al
Cambioy Juicio de
Expertos.

« Salidas

- Expectativasdelos

Interesados,
definicion patrocinioy
aceptacidon OPM

Figura 14. Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas procesos Fase Adquisicion del
Conocimiento. Adaptacion efectuada por el autor del Estandar OPM3 Tercera Edicion.



100

4.2.1. Entender la Gestion Organizacional de Proyectos

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

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

Organizacional de proyectos OPM, para lograrlo es fundamental que el asesor OPM3 (el autor

del presente Proyecto) aplique las acciones correspondientes a suministrar todos los conceptos

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

acerca de este tema para articular de forma mucho optima los siguientes procesos.

4.2.1.1. Entender la Gestion Organizacional de Proyectos :Entradas

Fuentes de informacién:

Estandar OPM3: la version actualizada del estindar OPM3 corresponde a la liberada a
finales del afio 2013 compuesta por 262 paginas donde se describen los componentes, usos,
beneficios, casos de éxito, directorios de préacticas y autoevaluacion para orientar el modelo
de aplicacion en la organizacion. El idioma del estandar es el inglés y puede ser adquirido

bajo licencia en el portal del Project Management Institute (PMI) www.pmi.org

Fuentes especializadas: dentro de las mas importantes se encuentran el blog de OPM3
abierto por los estudiantes de Maestria en Gerencia de Proyectos de la Universidad EAN
(denominado catedra OPM3 http://catedraopm3.blogspot.com). Por otra parte se encuentra la
pagina de consultoria internacional DHARMA Consulting donde hay una amplia variedad de

documentos los cuales comprenden la direccion de proyectos. http://dharmacon.net

PMBOK Edicién 5: la Guia de Fundamentos para la administracién de Proyectos como se

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


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

conocimiento, etc.

4.2.1.2. Entender la Gestién Organizacional de Proyectos: Herramientas y Técnicas

Como la principal Herramienta se encuentra la investigacion y traduccion por parte del
autor del estandar OPM3 Tercera Edicion sumado al analisis de fuentes de informacion locales
como las tesis referenciadas en el marco tedrico de la universidad catélica de Colombia y escuela
de Ingenieria Julio Garavito principalmente. En este proceso se busco dar a la empresa
LIROYAZ Ltda un acercamiento tedrico a las definiciones principales de OPM para que al
momento de la aplicacion de la encuesta no se presentara dudas con relacion a alguna pregunta
por algun concepto que si bien no se puede conocer en el momento si se puede estar aplicando de

forma empirica en la organizacion.

4.2.1.3. Entender la Gestién Organizacional de Proyectos: Salidas

- Sensibilizacion en OPMa3: el resultado del analisis de las fuentes antes mencionadas asi
como el desarrollo de la propuesta de presentacion para la empresa LIROYAZ Ltda
permitieron obtener un formato adecuado en el cual se comparte con la empresa los
conceptos mas sobresalientes del estandar y los beneficios mas importantes de su aplicacion.
En la socializacién del proyecto este elemento es decisivo pues de forma grafica se puede
condensar gran parte de la terminologia y convertirlo en una fuente de consulta en esta fase

inicial. En la figura 15 se describe la presentacion disefiada para este proceso
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Figura 15. Presentacion Elaborada para la empresa LIROYAZ Ltda Sobre OPM3, de autoria

propia

4.2.2. Entender a la Organizacion

Es el segundo proceso dentro de la fase de Adquisicion de Conocimiento, se busca que el
evaluador (autor de la presente investigacion) comprenda cada uno de los aspectos de la empresa
seleccionada no solo basandose en la informacion contemplada en la caracterizacion de la
compaiiia sino profundizando en temas relacionados con su cultura organizacional y dindmica
diaria. Para ello al igual que en el caso anterior y procesos posteriores se procedera a realizar la

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

e Resultados de Negocio: con base en la informacion suministrada en la Base de Datos
Empresas del Sector Real compartida por la Supersociedades ** donde se recolectaron los
balances de méas de 26 mil empresas de Colombia entre ellas LIROYAZ LTDA dentro del
archivo ocupa el campo 1823. Se considero importante utilizar parte de la informacion del
Balance General debido a su pertinencia con el desempefio en Gestion Organizacional de
Proyectos, es decir, aquellos datos que permitan direccionar el desempefio operacional y
administrativo con la estrategia de la empresa, por lo tanto la utilizacién de informacién mas
especifica no impacta por su omision al momento de efectuar el analisis de los consolidados
parciales en el balance. En la tabla 16 se resumen los pardmetros mas relevantes para el

estudio del balance general de la compafiia LIRYAZ Ltda.

Tabla 16

Datos relevantes Balance General Liroyaz Ltda 2013

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

Fuente: Elaboracion del autor

11 Supersociedades Estados Financieros 26278 Empresas del Sector Real. (2014). Sitio en internet recuperado el
20 de marzo del 2015 de: http://www.supersociedades.gov.co/noticias/Paginas/SuperSociedades-publica-estados-
financieros-de-las-26278-empresa-del-sector-real.aspx
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Las cifras del anterior cuadro estan expresadas millones de pesos, al verificar el pardmetro
de activo corriente dentro del balance se infiere una acumulacion de flujo de efectivo importante
representado en un porcentaje muy alto (58% de representacion del activo corriente sobre el
activo total) en las cuentas caja y bancos, esto significa la disponibilidad de la empresa a corto
plazo de fondos para la atencién de cualquier eventualidad ya sea de aprovechamiento de una
oportunidad o solucién de un problema mediante el uso de estos recursos, por ejemplo el
desembolso de recursos econdmicos ante la formulacion y ejecucion de un proyecto por un

disparador de demanda de mercado.

El item de propiedades en planta y equipo es de valor significativo también y demuestra la
capacidad de la empresa para llevar a cabo sus operaciones normales y ademas atender picos de
demanda ante un aumento de clientes con ocasion de la ejecucion de un proyecto de
diversificacion de productos. La forma como OPM puede contribuir a la disminucion del pasivo
corriente el cual dentro de las obligaciones laborales se tienen erogaciones del orden de
$86.6662.000.000 es determinar indicadores de desempefio laboral que estén afectando la
normalidad de los colaboradores incrementando obligaciones laborales no generales como
ausentismos, esta mejora se puede llevar a cabo mediante la ejecucion de un proyecto en el area
de talento humano. Por Gltimo el rubro de patrimonio indica una estabilidad de la compafiia
mediante la cual se puede utilizar recursos para destinarlos a la financiacion de la
implementacién de la cultura organizacional en Gestion de Proyectos en el mediano plazo sin

perjudicar las finanzas de la empresa.

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

condiciones econdmicas para su gestacion y fortalecimiento en el futuro.


http://fichas.findthecompany.com.mx/
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Factores ambientales de la empresa: Los factores ambientales de la empresa hacen
referencia a “condiciones que no estan bajo el control del equipo del proyecto y que influyen,
restringen o dirigen el proyecto” (PMBOK en su version, 2013). Los factores ambientales de la
empresa se consideran entradas para la mayor parte de los procesos de planificacion, pueden
mejorar o restringir las opciones de la direccion de proyectos, y pueden influir de manera
positiva o negativa sobre el resultado. “Los factores ambientales de la empresa varian
ampliamente en cuanto a tipo o naturaleza”. A continuacion se describen cada uno tomando

como referente el PMBOK Guide versién 5:

La cultura, estructura y gobierno de la organizacion: como se describio en la seleccion de
la muestra (apartado 3.6.3.3 seleccion de la muestra), la organizacion se desarrolla dentro de
una cultura tradicional y conservadora arraigada a los valores ancestrales y con un alto
vinculo por la familia. El trabajo es observado como un valor que forja la personalidad y
aporta a la realizacion del proyecto de vida, tal es asi que dentro de la vision y misién de la
empresa se resalta la importancia de la expansion sostenible del negocio procurando la
calidad de vida de sus grupos de interés. La estructura de la organizacion esta es de caracter
funcional con una fuerte dependencia entre sus niveles jerarquicos, no se han implementado a
lo largo de su historia ningln otro tipo de estructura por lo que los conceptos de estructura
matricial y proyectizada (propicias para la Gestion organizacional de Proyectos) no son de
conocimiento por parte de la empresa. El tipo funcional de LIROYAZ Ltda se caracteriza por
una agrupacién de sus miembros por especialidades (produccion, comercializacion,
contabilidad, etc) manteniendo independencia en las funciones a realizar dentro de la
organizacion. La organizacion esta gobernada por una junta directiva en su parte mas alta
seguida por una gerencia general que en la actualidad recae sobre el Doctor Hernando
Gonzalez quien también fue el fundador de la compafiia, las decisiones de tipo estratégico
son emanadas de estos dos cargos gestionando los requerimientos de los grupos de interés, se
puede inferir una centralizacion en la planeacion de la estrategia la cual puede mejorar en la

medida que la empresa expanda sus operaciones.
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- Distribucion Geografica de instalaciones y recursos: al estar la empresa en una zona de
produccion agropecuaria importante, la materia prima principal como es la leche es de facil
obtencion logrando acceder a ella sin mayores restricciones de transporte empleando tiempos
Optimos de traslado a la empresa. En la descripcion de la compafia LIROYAZ Ltda se
mencionaba como su ubicacion era la ciudadela industrial de Duitama en la carretera central
del norte con posibilidad de acceso a los departamentos de Cundinamarca, Santander y
Casanare, localizacion favorable para la recepcion de insumos y distribucion de productos
terminados. En lo concerniente a las instalaciones estas cumplen con todos los protocolos de
seguridad estructural y bioseguridad para la fabricacion de las distintas lineas de producto, en
forma basica la parte fisica de la empresa esta dividida en administrativa, produccién,
aprovisionamiento y Biocontrol. En la figura 16 se describe un diagrama de bloques a escala

real de las dependencias antes mencionadas

FPRODUCCION

RECEPCION
MATERIA PRIMA

ADMINISTRACION CONTROL

Figura 16. Diagrama de bloques disposicion areas de la empresa LIROYAZ Ltda. La figura

presentada fue disefiada por el autor del documento

En el anterior diagrama de bloques se observa como cada una de las areas operacionales y
administrativas de la empresa estan integradas en un mismo espacio fisico lo cual permite una
interaccion, monitoreo, control y retroalimentacion en cada uno de los grupos de interés internos

de la compaiiia (todos los colaboradores). Dentro de la Gestion Organizacional de Proyectos este
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factor permite niveles claros y rapidos de comunicacion y una correcta gestion del control del

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

Los estandares de la industria o gubernamentales (p.ej., reglamentos del organismo de
control, cédigos de conducta, estandares de producto, estandares de calidad y
estandares de fabricacion): el analisis de este parametro se enfocara en determinar la
reglamentacion en cuanto a un aspecto fundamental: la cadena lactea (produccién primaria de
leche y su procesamiento industrial), entendido como el marco normativo que se aplica a la
produccidn de leche y sus correspondientes derivados. Para no entrar en un analisis legal de
ambos aspectos el autor se inclina por profundizar en el marco regulatorio del procesamiento
de la leche, bajo este razonamiento la primera norma de regulacion es el Codigo Sanitario
Nacional Ley 9 de 1979, donde se especifica la higiene que debe tener la leche para su
consumo Y especifica los pardmetros sobre plantas de enfriamiento, pasteurizacion y

elaboracion de productos lacteos

El decreto 616 del 28 de febrero del 2006 se definen aspectos basicos en la produccion de
leche como produccion, envase, transporte, comercializacion, expendio, importacion y
exportacion. En cuanto a los productos lacteos la reglamentacion se rige en torno a la
resolucion 2310 del 24 de febrero de 1986 v el decreto 3075 del 23 de diciembre del 1997
conocida como la norma de Buenas Practicas de Manufactura. Otras regulaciones
complementarias son: Resolucién 2826 de 1996 (reglamentacion en aditivos a quesos
frescos), resolucion 5109 de 2005 (rotulado y etiquetado), resolucion 018404 de 1989
(clasificacion de quesos), resolucion 333 de 2011 (rotulado nutricional), resolucion 10593
(utilizacion de colorantes), decreto 60 de 2002 (aplicacion del sistema de analisis de peligros

y puntos de control critico o HACCP)*2,

12 Estudio de Mercado: Analisis del Mercado de la Leche y Derivados Lacteos en Colombia (2008-2012) paginas 58-

60
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La anterior reglamentacion implica que la empresa LIROYAZ Ltda adopta esta
normatividad lo cual exige una disciplina organizacional que facilitaria la asimilacion de las
buenas préacticas propuestas en la fase final del modelo de aplicacion del estandar OPM3. Por
altimo y no menos importante se encuentra la certificacion Applus ISO 9001 en Gestion
Calidad la cual le permite a la empresa LIROYAZ Ltda promover la mejora continua en sus
procesos, mejorando la interrelacién entre los &reas funcionales y la eliminacion de costos de

no calidad y Reprocesos que afecten a la empresa.

Recursos humanos existentes (p.ej., habilidades, disciplinas y conocimientos como los
relacionados con el disefio, el desarrollo, las leyes, las contrataciones y las compras): de
acuerdo al organigrama presentado en la seccion 3.5 Seleccién y Descripcion de la Muestra
el total de colaboradores de la empresa Liroyaz Ltda es de 20 distribuidos asi: 7
Colaboradores de nivel estratégico (gerente general, gerente administrativo, contador,
tesorero, jefe de produccion, jefe de mercadeo y ventas, auditor de calidad y administrador
del SGC) y 13 a nivel operativo (Auxiliar de contabilidad, gestion de calidad, jefe de
mantenimiento, almacenista, operadores de planta). Las habilidades a nivel administrativo se
caracterizan por ser de habilidades blandas como capacidades de comunicacion asertiva y
desarrollo de equipos de trabajo articulado con las directrices del Sistema de Gestion de
Calidad, las destrezas de los colaboradores de nivel operativo se especializan en las propias
de las empresas lacteas como por ejemplo Buenas Préacticas de Manufactura y control
microbiologico. En ambos niveles se observan el respeto y seguimiento de normas y
protocolos muy exigentes, este comportamiento organizacional es una fortaleza al momento
de iniciar un proceso de cambio direccionado a la implementacion de la cultura en

Administracion de Proyectos.

Gestion de personal (pautas de seleccion, retencidn de personal, revision del desempefio de
los empleados, registros de capacitacion, politica de incentivos y horas extras y registro de
horas laboradas): la empresa LIROYAZ Ltda cuenta con un completo ciclo de

administracion de los procesos fundamentales en la Gestion de los recursos humanos ellos
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son: Planificacion, reclutamiento, seleccion, socializacién, evaluacion, ascensos, traslados y

despidos; en la figura 17 se describen las interacciones de estas fases.

l‘ RECLUTAMIENTO \l

PLANIFICACION
DE RECURSOS
HUMANOS

}

Figura 17. Interrelacion elementos ciclos de Administracion de Recurso Humano. La figura

ASCENSOS,
TRASLADOS
DESPIDOS

SELECCION

EVALUACION

presentada es disefio del autor del documento

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

generales de empresa, politicas administrativas y por ultimo las operacionales.

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

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

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

- Las condiciones del mercado: la cadena lactea en el pais se encuentra enmarcada en una
informalidad muy elevada en especial en la fase de produccién y comercializacién de la
leche, segun estadisticas del Departamento Nacional de Planeacion (2010, pagina 25) el
departamento de Boyaca se encuentra dentro de un rango de informalidad del 41 al 60%
denominado de Media Informalidad donde las caracteristicas fundamentales son la presencia
de pequefios productores con elevados niveles de sub empleo. En lo referente al consumo de
leche cruda “los niveles de consumo de leche no presentan un nivel significativo en los
altimos afios debido a que los esfuerzos de comercializacion se enfocan en estratos altos y en

los estratos bajos el poder adquisitivo es inferior” (FEDEGAN, 2013).

La situacion anterior se refuerza debido a los “incrementos en los costos de produccion y la
presion competitiva que generan los tratados de libre comercio establecidos” (Ponce, 2009) es
fundamental incorporar ciencia y tecnologia en para la integracién de la cadena y su
fortalecimiento. En la tabla 17 se pueden observar los principales desafios del sector lechero en

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



Tabla 17

Desafios del sector lechero
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DESAFIOS DEL SECTOR LECHERO

FACTOR

DESCRIPCION

Dispersion a lo largo de todo el territorio

nacional

Gran variedad de condiciones de produccidn y comercializacién,
desde regiones con alto nivel de industrializacion y productividad,
hasta zonas con bajos niveles de transformacion formal pero con alto
potencial productivo (FEDEGAN 2012). Boyaca se caracteriza por
ser un departamento de minifundio, que cuenta con 123 municipios,
55800 predios y 766195 bovinos (FEDEGAN, 2013C)

Baja especializacion regional en actividades

de produccién lechera

De un inventario nacional de 2693155 vacas en ordefio, tan solo
991081 estan dedicadas a la explotacion en leche especializada
(DANE, 2012). En el caso de Boyacé de un inventario de 249086
vacas en ordefio, solo 91663 tienen dedicacion especializada de

produccion lechera

Reducidas Economias de Escala

Alrededor del 70% de los productores de leche producen por debajo
de los cien litros diarios, estos se ven enfrentados a un manejo de
altos costos de produccion y comercializacion, restando posibilidades
economicas para la adopcidn de transferencia y tecnologia (Baca et
at, 2012)

Uso inadecuado, ineficiente y poco amigable

de los recursos naturales

La explotacion lechera tiene implicaciones que afectan suelo, agua,
aire, material genético, flora y fauna, recursos que pueden ser
degradados por sobre uso, contaminacion, destruccién fisica y

algunos sistemas de producciéon (Gonzalez, 2007).

Insuficiente prestacion de asistencia técnica

y empresarial a los ganadero

La secretaria de Fomento Agropecuario de la Gobernacion de Boyaca
(2011), en el documento Politica del Sector Agropecuario, expone
que en el departamento no hay suficiente coordinacion
interistucional, ni voluntad politica de los entes locales, existe

dificultad en la transferencia de tecnologia
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Tabla 17 Continuacion

Bajos Indices de Productividad, baja

eficiencia productiva

Estadisticas de FEDEGAN (2013b) y DANE -ENA (2012) reportan
que la productividad de leche en Boyaca comparada con la del resto
del mundo es muy baja, con un registro en litros vaca/dia de 4,1
frente a Estados Unidos con 35,6 y la UE con 21,2

Elevados Costos de Produccién y deterioro

en la rentabilidad

Segun expone Osorio (2012), en Colombia el comportamiento de la
rentabilidad viaria de conformidad con la zona de explotacion, en el
caso del departamento de Boyaca, el sector lechero ha experimentado
una baja de $200 en el precio de la leche, que se ha hecho rotar de

manera continua

Informalidad

Altos indices de informalidad protegen a las empresas pequefias e
ineficientes de la competencia de compafiias mas productivas (Pagés,
2010). Segln lo expuesto por el presidente de la Federacion de
Ganaderos de Boyaca (FEBEGAN) la informalidad lechera en el pais
alcanza 50% de la produccion, cifra a la que no es ajeno el
departamento de Boyacé (Garcia, 2013). Segin Martinez (2011), no

hay compromiso real por parte de las entidades gubernamentales

Insuficiente Cultura de Calidad

Boyaca registra un alto consumo de leche cruda y derivados lacteos
producidos a partir de esta materia prima, lo que genera graves
problemas en el tema de salud publica, que es preciso mitigar con la
intervencién de todos los componentes de la cadena, esto es, desde
que se producen las pasturas has ta cuando el producto llega al
consumidor final (Fajardo, 2013).

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

ELEVADOS COSTOS DE
PRODUCCION
AUSENCIA DE DESAFIOS DEL ATOMIZACION DEL
INTEGRACION —— SECTOR LECHERO — SECTOR
VERTICAL
nrormae PERECIBILIDAD DEL

PRODUCTO

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

documento

En lo concerniente a los costos de produccion la principal causa de su incremento radica
en los costos de los insumos para la produccién de la leche, aunque si bien el departamento
cuenta con pastos abundantes para la alimentacidn del ganado en cierto momento es necesario
complementar la dieta con alimento concentrado. Los pequefios productores estan muy
diseminados en el area geografica sumado a esto la falta de asociatividad incrementa los niveles
de intermediacion disminuyendo la generacion de valor agregado en esta fase de la cadena
afectando a la empresa LIROYAZ Ltda.
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Un factor inherente al producto es su baja capacidad de almacenamiento ocasionado por
sus caracteristicas fisicas y microbioldgicas por tal motivo en toda la cadena de produccion la
gestion de los tiempos es determinante para garantizar la calidad del producto; la estacionalidad
derivada del comportamiento climatico impacta en el desempefio del sector y la organizacion
estudiada pues ante una temporada de sequia el suministro de alimento puede verse afectado
limitando en forma ldgica la produccion de leche. Por dltimo la informalidad y la ausencia de
integracion vertical no estan aportando competitividad al sector provocando un
desaprovechamiento de las ventajas comparativas de la industria en este sector del pais. A
continuacion en la tabla 18 se muestran las habilidades y fortalezas del sector lacteo en el

corredor industrial de Boyacé donde esta ubicada la empresa LIROYAZ Ltda

Tabla 18

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

Boyaca
ESLABON FORTALEZAS DEBILIDADES
Mejoramiento y rotacion de praderas. Baja capacitacion para los trabajadores. Terrenos
Mejoramiento genético con razas pequefios, micro y mini fundio. Poco acceso a
Hato Lechero o . ] . . .
especializadas. Procesamiento y materias primas e insumos. En los hatos més

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

. ] i Falta de capacitacién para la realizacion del
Buenas précticas de manejo en la mayoria .
. ) ordefio. En los pequefios hatos (menos de diez
de los hatos medianos y grandes (entre diez
) vacas en ordefio) no se cuenta con ordefiadora
Ordefio y cien vacas en ordefio). Estos hatos .
. mecanica, las procesadoras de leches como
cuentan con ordefios mecanicos y procesos )
L o Parmalat, Alpina, entre otras, no compren estas
puntuales en la realizacion de esta actividad lech
eches.



Tabla 18 Continuacion

Transporte de
Leche Cruda

Industria
Procesadora de

Lacteos

Transporte del
Producto

Procesado

Mercadeo

Consumo

El corredor industrial presenta las mejores
vias del departamento. Algunas empresas ya

cuentan con transporte especializado

Algunas empresas estan abiertas al cambio
y a implementar BPM; las que adn no las
tienen 1SO 9000 E ISO 14000.

La mayoria de empresas poseen transporte
especializado para la distribucion de sus

productos.

Hay amplios canales de comercializacién

(locales, regionales, nacionales

Cada dia aumentan los consumidores de
productos derivados de la leche,
especialmente en los nifios en edad

preescolar, preadolescentes y adolescentes.

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

en buenas practicas de manipulacién (BPM)

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

mercados especializados

No siempre se guardan en una buena cadena de
frio los productos. Se presentan pérdidas
significativas por mal manejo de los productos en

el transporte

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

plantas

Se requiere una concientizacion de los
consumidores de leches para que tomen cultura
de consumir leches procesadas asi evitar
enfermedades zoonoticas (brucelosis, entre
muchas otras) y no zoonaticas en el organismo

humano (obstruccidn arterial)
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La tabla muestra como esta compuesta la cadena lactea por siete (7) eslabones desde la
produccion hasta el consumo final, para efectos del andlisis del proyecto aplicado solo se
efectuara un breve comentario sobre de industria procesadora de lacteos, transporte del producto
procesado, mercadeo y consumo final. La empresa Liroyaz Ltda al contar con las certificacion de
calidad Applus 1ISO 9001 le permite el poder tener acceso a mercados mucho especializados con
una mayor cuota de clientes, ademas de lo anterior las politicas de la empresa se esfuerzan en el
poder entregar el producto directamente al consumidor evitando con ello intermediarios que le
incrementen el valor al producto y pueda ser accesible para que empresas del sector disminuyan

la brecha competitiva.

Para los clientes de la regidn la marca esté fijada en sus mentes y se puede decir que son
receptivos a los cambios que se han venido realizando con la insercion de nuevos productos
diversificando el portafolio de la empresa, bajo esta perspectiva se puede inferir un terreno muy
optimo para que la compafia LIROYAZ Ltda pueda incorporar a su planeacion estratégica la
Gestion Organizacional de Proyectos obteniendo con ello mayor optimizacion en la utilizacion
de sus recursos. Es importante sefialar en este factor ambiental de la empresa la creacion del
Clauster productivo en el departamento de Boyaca mediante la integracion de las camaras de
comercio de las tres ciudades principales Tunja, Duitama y Sogamoso junto con la Gobernacion
y el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, este sin duda es un aspecto muy valioso el cual
demandara en sus fases de implementacion y ejecucion a mediano y largo plazo la direccion de
proyectos bajo un enfoque predictivo como lo es el propuesto por el Project Management

Institute mediante el PMBOK Guide descrito en el marco tedrico de esta investigacion.

- Tolerancia al Riesgo por parte de los Interesados:

Con base en el analisis presentado en la tabla 18 y los conceptos planteados en el PMBOK
Guide en su apartado en Gestion de Riesgos se puede tener un contexto definido sobre la forma
como los grupos de interés abordan el riesgo. En la cadena lactea en el departamento de Boyaca
(Hato lechero, ordefio, Transporte de Leche Cruda, Industria procesadora, Transporte de
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Producto Terminado, mercadeo, consumo) hay una concepcion definida sobre las definiciones de
incertidumbre y riesgos, entendidas como el desconocimiento de la probabilidad y el
conocimiento de la probabilidad de ocurrencia de un evento respectivamente, un ejemplo claro se
verifica cuando se conoce la posible existencia de un periodo seco o de heladas que conlleve a
una baja en el suministro de la leche, en cambio hay una incertidumbre cuando se puede inferir la
existencia de un paro y un posible bloqueo de vias; en ambos casos hay un impacto negativo
pero el nivel de conocimiento de dicho evento es més factible para aquel con mayor repeticion
(variacion climatica), como el nivel de impacto es mayor para la incertidumbre la organizacion
LIROYAZ Ltda disminuye su capacidad de toma de decisiones solo estando a la espera de la

evolucion de la situacion presentada.

Sin una adecuada Gestion de Riesgos pardmetros como reservas para contingencias y
valores monetarios esperados no son de uso comun, la empresa estudiada se ve como la actitud
frente al riesgo se enmarca dentro de los siguientes factores: Apetito, Tolerancia, respaldo
financiero y diversificacion, En la figura 19 se describen los factores antes mencionados,
definiendo la actitud frente al riesgo como la capacidad de la empresa para responder ante la

aparicion de un riesgo determinado, se incluye también el concepto de Black Swan®®

ACTITUD FRENTE
DIVERSIFICACION AL RIESGO APETITO

TOLERANCIA RESPALDO FINANCIERO

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

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

razon la tolerancia tampoco esta definida.

El respaldo financiero hace referencia a la disposicion econdmica de la empresa para
afrontar cada riesgo disparado, en este efecto LIROYAZ Ltda esta en la capacidad de responder
segun los andlisis financieros realizados anteriormente, esta capacidad de respuesta no implica
desembolsos superiores al 5% del presupuesto destinado para la ejecucion de un proyecto o la
ejecucidn de operaciones de proyeccidén mensual. Por ultimo la diversificacion hace mencién a
la cantidad de proyectos o lineas de negocio que posee la compafiia, pues entre mayor sea el
namero de lineas de lineas de produccion y de proyectos mayor también serén los riesgos que
pueden aparecer, como se describio en la identificacion y caracterizacion posee 7 lineas de
produccidn la cual ante el planteamiento de proyectos para cada una de ellas diversificaria el

numero de riesgos.

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

altos costos de produccion.
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Por su parte la Federacion Colombiana de Ganaderos indica “los posibles impactos del
tratado seran distintos segun el eslabdn de la cadena que se analice” (FEDEGAN, 2013). Asi,
mientras que se le abren unas posibilidades significativas al eslabon industrial Colombiano
para aumentar las exportaciones de productos finales como quesos, mantequilla y otros
derivados, se originan riesgos para el eslabon primario, ante el potencial aumento de las
importaciones de leches en polvo y lactosueros, (un subproducto de los procesos de
transformacion de la leche) pueden sustituir parte de la oferta interna y afectar el ingreso

recibido por las actores de la cadena lactea”.

El referente politico mas influyente en el sector es el considerado Consejo Nacional de
Politica Economica y Social Lacteo (CONPES 3675,2010) bajo el cual se crea la Politica
Nacional para mejorar la competitividad del sector lacteo Colombiano, el cual esta
estructurado mediante un conjunto de estrategias, acciones e iniciativas que el gobierno
nacional busca implementar la dotar de mayor grado de competitividad en lo relacionado a la
produccion, transformacion y comercializacion de productos lacteos. Es importante sefialar
como en los ultimos afios el gobierno nacional y los diferentes entes territoriales han
dispuesto una serie de recursos importantes los cuales deben para su aprobacion estar
justificados en proyectos por ello es fundamental para la empresa LIROYAZ Ltda contar con
buenas practicas y bases solidas en este tema con el objetivo de que en futuras convocatorias
pueda participar en recursos para proyectos productivos que le permitan fortalecer su

presencia en el mercado e incursionar en otros mercados especializados.

Por ultimo a continuacién se relacionan las diversas acciones complementarias que el
Gobierno Nacional ha trazado para impulsar el sector lechero en especial al eslabon

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

1% Urna de Cristal: planes para el sector lechero. Sitio en internet. Consultado el 18 de marzo del 2015
disponible en: http://www.urnadecristal.gov.co/gestion-gobierno/planes-fortalecer-sector-lechero-agro-
colombia


http://www.urnadecristal.gov.co/gestion-gobierno/planes-fortalecer-sector-lechero-agro-colombia
http://www.urnadecristal.gov.co/gestion-gobierno/planes-fortalecer-sector-lechero-agro-colombia
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de pesos para la compra de leche destinada a poblacion vulnerable; asignacion de $5 mil
millones de pesos a traves del fondo de estabilizacién de la leche para compensacion de
exportaciones; proyecto de asistencia técnica con las gobernaciones de Antioquia, Boyacd,
Cundinamarca y Narifio para proyectos de asistencia técnica por un valor de $14 mil millones
de pesos. Bancarizacion de 10.000 productores a nivel nacional para acceso al crédito por un
valor $3.300 millones de pesos a través de Corporacion Colombiana Internacional. Otros
convenios y planes contemplan organizaciones como el CORPOICA, laFAO y el ICA.

- Canales de comunicacion establecidos en la empresa LIROYAZ Ltda: teniendo en
cuenta los flujos de comunicacion como lo son “ascendente, descendente y diagonal” (King,
2012) se analizara cada uno de ellos teniendo en cuenta las especificaciones de la empresa
LIROYAZ Ltda. En primera instancia se tiene la comunicacién descendente en ella la
comunicacion fluye desde los niveles jerarquicos superiores a los inferiores, es caracteristica
de organizaciones centralizadas como es el caso de la empresa estudiada, es importante
recordar como en numerales anteriores se describia a esta compafiia bajo una estructura

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

Los medios utilizados en esta comunicacion son verbales y escritos, dentro de los verbales
estan las instrucciones y recomendaciones ya sea por via personal o impersonal (reuniones de
planificacidn, seguimiento, etc); en las escritas estan los manuales de operaciones propuestos en
la certificacion de calidad Applus ISO 9001, reportes operacionales, informes, cartas y

memorandos.

En la comunicacion ascendente el flujo de informacidn es inverso al caso anterior, es decir,
las informaciones van desde los niveles inferiores de la empresa a los més altos; debido a la
cantidad de colaboradores que hay en la actualidad en la empresa LIROYAZ Ltda (20
empleados) es factible que cualquier dato emanado de ellos llegue a la alta gerencia sin sesgos o

distorsiones y estos puedan ser retroalimentados en el menor tiempo posible. Los medios mas
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usados para llevar a cabo esta comunicacion son reuniones periddicas, circulos de calidad, via
telefonica, electronica y el sistema de quejas y sugerencias (politica de calidad). La
comunicacion cruzada tiene dos subdivisiones importantes en la empresa estudiada: la primera
horizontal y la segunda diagonal; la horizontal se efectua entre niveles jerarquicos similares

como interacciones entre los jefes de departamentos.

Ya en la subdivision diagonal la comunicacion se evidencia entre distintos niveles
jerarquicos sin relacion explicita, es decir, entre jefes de departamentos y colaboradores de otras
areas como es el caso de la solicitud de informacion del departamento de operaciones a un
colaborador del area de talento humano. La comunicacion diagonal es muy atil al momento de la
implementacién de la Gestion Organizacional de Proyectos en la empresa LIROYAZ Ltda pues
en el instante de asumir una organizacion matricial (mezcla de la funcional actual y la
proyectizada para la ejecucion estandarizada de proyectos) se tendria una facilidad para

compartir recursos y gestionar de forma optima los proyectos.

- Bases de datos comerciales (p.ej., datos para estimacion estandarizada de costos,
informacion de estudios de los riesgos de la industria y bases de datos de riesgos):
gracias a la implantacién del Sistema de Gestidn de Calidad Applus ISO 90001 la gestion
documental de la empresa esta organizada de forma optima, cada area funcional tiene sus
indicadores clave de desempefio logrando obtener una visién clara de la evolucion de la
empresa en sus aspectos operacionales y estrategicos. La base de conocimiento esta
soportada en las areas de contabilidad para llevar procesos relacionados con pago de nomina
y novedades de aportes y en area operacional con el monitoreo del proceso y control de

variables.

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

controlada, copia controlada, documento, documento de apoyo, documento externo, documento
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interno, documento obsoleto, formatos y registros. En la actualidad no se tienen dentro de la base
de conocimiento estudios de riesgos de la industria ni registro de lecciones aprendidas ni de los
proyectos emprendidos ni de las operaciones cotidianas, por tal razon se est& descuidando un
factor muy relevante de informacion para los procesos de planificacion, es preciso iniciar
estudios con empresas de la competencia para tener una aproximacion detallada de la evolucién
de los requerimientos de este grupo de interés y ser pioneros en innovacion a lo largo de la

cadena de valor.

- El sistema de informacidn para la direccion de proyectos (p.ej., herramientas
automaticas, tales como una herramienta de software para programacion, un sistema
de gestion de configuraciones, un sistema de recopilacion y distribucion de la
informacion o las interfaces web a otros sistemas automaticos en linea): la empresa no
cuenta con el manejo de software en el tema de gestion de proyectos tales como MS
PROJECT debido a que todos sus esfuerzos se articulan en el desarrollo de operaciones y no
en la ejecucion de proyectos, la utilizacion de medios de comunicacion sincrona y asincrona
digitales solo se resumen a la utilizacion de correo electrénico constituyendo una oportunidad

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

Con el anterior punto finaliza el analisis de cada uno de los factores ambientales de la
empresa LIROYAZ Ltda, en la figura 20 el autor del proyecto aplicado resume los factores y

sus interrelaciones con la organizacion.
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EMPRESA LIROYAZ LTDA
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Figura 20. Factores ambientales de la empresa LIROYAZ Ltda.

e Procesos de Evaluacion Organizacional: los procesos de evaluaciéon de desempefio de la
empresa giran en torno del método de 360 grados, la razon de ello es su facilidad para
integrar a los diversos niveles de jerarquia donde se integran visiones auto evaluativas,
coevaluativas y heteorevaluativas (esquema muy semejante al de la UNAD) Ademas la
adopcion del Sistema de Gestion de Calidad recomienda la implementacion de este sistema
para poder retroalimentar y encontrar posibles sesgos en el desarrollo de las operaciones. La
compafiia busca identificar con esta evaluacién la verdadera contribucion que realiza el
colaborador a la organizacion relacionando las cualidades que posee con el potencial que

tiene de desarrollo.

Aunque el proceso de evaluar no se desarrolla en forma permanente (tan pronto se presenta
una desviacion en la operacion) si se realiza dentro de los limites establecidos en el Sistema de

Gestion de Calidad.
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La estructura general de aplicacion de la evaluacidn esta compuesta por las siguientes etapas:
preparacion (analisis de las competencias laborales), sensibilizacion (comprension de los
beneficios de la evaluacion), proceso de evaluacion (aplicacion de la prueba), reporte de
resultados (informacién estadistica y tendencias), retroalimentacién (informar a los interesados)
y por ultimo la implementacion de planes de desarrollo o también llamados de crecimiento, la
compafia LIROYAZ Ltda centra los planes de mejora en los componentes de actitudes y valores

los cuales a juicio de la alta gerencia constituyen el motor del desempefio.

El anterior sistema de evaluacion esta claramente armonizado con el utilizado en el proceso
de Dirigir el Equipo del Proyecto correspondiente al area de conocimiento de Gestion de los
Recursos Humanos del PMBOK Guide, teniendo presente esta similitud el autor infiere la
disposicion de la organizacion en adoptar procesos de desarrollo de equipos de proyectos sin
mayores restricciones, este aspecto es altamente favorable al momento de la implementacion del

plan de mejora.

e Politicas de la empresa: en la actualidad las politicas de la empresa estan fundamentadas en
la Responsabilidad Social Empresarial y satisfaccion al cliente esta ultima amparada en la
certificacion de calidad 1ISO 90001. La presencia de este tipo de politicas favorece una
implementacién de una Gestién Organizacional de Proyectos en especial en los habilitadores
organizacionales en la categoria de Patrocinio. El patrocinio es entendido como la capacidad
de la organizacion LIROYAZ Ltda para fomentar la ejecucion de proyectos para suministrar
los recursos humanos, técnicos, financieros y garantizar el alcance de los objetivos y metas

estratégicas.

e Lista de Interesados: teniendo en cuenta la definicion del PMBOK Guide Quinta Edicion
los interesados se definen como “individuo, grupo u organizacioén que puede afectar, verse
afectado, o percibirse a si mismo modo como afectado por una decision, actividad o resultado

de un proyecto” con esta descripcion y con base en los aspectos recolectados en el marco
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tedrico, marco legal y descripcion del proceso productivo el autor identifica los siguientes

grupos de interés:

Gobierno Nacional: el ministerio de agricultura influye mediante resoluciones y politicas
para regulacion del sector agroindustrial especialmente en el sector lechero, puede en un
momento dado dinamizar el sector como también imponer restricciones las cuales afecten el
sector. Un ejemplo de dinamizacién puede ser convenios para fortalecimiento tecnologico y
como restriccion seria la negociacion de nuevos Tratados de Libre Comercio con naciones
con mayores niveles de competitividad en el sector lechero. El grado de afectacion para este
interesado radica en la inmersion de la empresa en sus planes y programas propuestos y

convertirse en indicador de desempefio y cobertura ante la viabilizacion de una propuesta.

Gobierno Departamental: por medio de los programas de agroindustria y encadenamientos
productivos asi como el programa de Desarrollo e innovacidn Tecnoldgica se puede
influenciar en proyectos que la empresa LIROYAZ Ltda este en capacidad de ejecutar
maxime si son ello se beneficia la cadena de produccion en especial los productores de leche

cruda (proveedores)

Gobierno Municipal: en los planes de desarrollo municipal se establecen ejes estrategicos
de apoyo al sector industrial donde en forma articulada con las secretarias de desarrollo
pueden llevarse a cabo iniciativas sustentadas en la ejecucion de proyectos que busquen
fortalecer al empresario. Al estar en el centro de las principales rutas de abastecimiento de
leche y produccion de derivados la empresa estudiada puede verse afectada en forma positiva
y negativa con dichas medidas, el grado de afectacion solo puede evaluarse segun el plan

aprobado y su articulacion con otros sectores.
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Céamara de comercio de Duitama: la empresa posee matricula mercantil vigente en la
camara de comercio de Duitama. Con base en ello la compafiia tiene derecho a participar de
todas aquellas capacitaciones, asesorias y apoyo técnico suministrado por esta entidad. Es
importante sefialar la importancia de esta institucion pues el rol le permite la facilidad al
momento de realizar alianzas publico privadas a favor de las empresas productoras de lacteos
como lo es LIROYAZ Ltda.

Servicio nacional de Aprendizaje SENA: con la presencia del Centro de Desarrollo
Agropecuario CEDEAGRO se cuenta con la oferta permanente de formacion profesional
para los colaboradores de la empresa asi como la asistencia técnica demandada por
LIROYAZ. En el efecto de realizar proyectos conducentes a fortalecimiento del talento

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

Cooperativa Industrial de Boyaca CIDEB LTDA: la compafiia esta ubicada dentro de un
complejo industrial compuesto por 54 empresas®® denominado Ciudadela Industrial bajo la
figura comercial de Cooperativa Industrial de Boyacd CIDEB LTDA, significa que la
empresa se encuentra formando parte de una red de industrias de variados enfoques y
dimensiones comerciales. Al tener una regulacién de administracion propia es fundamental
que ante cualquier ejecucion se pueda tener los respectivos permisos teniendo mucho cuidado
evitar la generacion de impactos en las demas unidades productivas. La influencia para la
empresa puede estar representada en regulaciones y directrices bajo las cuales se rige la

cooperativa.

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

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

15 Fuente pagina CIBEB LTDA: http://www.ciudadelaindustrialduitama.com/portal/index.php/nuestros-servicios
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responsable de aprobar cualquier iniciativa que comprometa las metas estratégicas de la
empresa convirtiendose en el interesado principal al momento de solicitar la aplicacion del

modelo de mejora.

Colaboradores Empresa: encargados de llevar a cabo la funcion misional de la
organizacion (aproximadamente 20 colaboradores) conforman el grupo de interesados de
mayor cantidad y por ende los de mayor influencia al momento de ejecutar tanto las
funciones operativas como las de los proyectos. En el instante de efectuar una adopcion
transitoria (o0 permanente llegado el caso) a una estructura matricial es importante que el
talento humano esté capacitado en forma optima para poder aprovechar al maximo sus
capacidades y conocimiento. Es pertinente sefialar en este item que el equipo del proyecto y
colaboradores en general no se “controlan” sino que se “gestionan” con esta aclaracion se

pretende resaltar la enorme influencia de este grupo de interés.

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

Clientes: parte final en la cadena de abastecimiento su influencia no puede ocasionar el
detener el proceso en forma inmediata pero si modificarlo en forma progresiva ya sea por la
aceptacion o rechazo de una linea de producto. Todos los proyectos a ejecutar por la empresa
siempre se enfocan a la satisfaccion de sus necesidades, es muy importante efectuar un

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

- Federacién Nacional de Ganaderos (camara Gremial de la Leche): organizacion de
agrupacion en defensa y promocion del sector ganadero y en forma secuencial del lacteo
también su influencia en los proyectos a ejecutar seria como drgano consultivo y de
monitoreo para aquellos proyectos que asi lo requieran. En lo relacionado con el apoyo a la
empresa puede ser de forma indirecta pues su intervencion se efectuaria en los proveedores

mediante los programas de vias terciarias y monitoreo de fincas

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

la necesidad de articular alianzas estratégicas con esta organizacion.®

- Federacion de Ganaderos de Boyaca FABEGAN: el apoyo se enfoca a los productores, sin
embargo puede recurrirse cOmo estamento de consulta para un proceso de recoleccion de

requisitos y elaboracion de prondsticos. Las estadisticas e informacion manejada por esta

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

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

- Asogaboy Asociacion de ganaderos del altiplano Cundiboyacense: guarda estrecha
similitud con FABEGAN, incluye un alcance geografico mayor y por lo tanto de mayor
cantidad de productores, la influencia es andloga con FABEGAN para el caso de la empresa
LIROYAZ LTDA.

- Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Ambientales IDEAM: permite por
medio de sus proyecciones y prondsticos del comportamiento del clima lograr establecer
lineas de base para la produccidon de leche estando en la capacidad de planificar de forma
adecuada proyectos de expansion y diversificacion por parte de LIROYAZ LTDA. De las
proyecciones efectuadas puede verse afectado el precio de la leche y ocasionar restricciones

en temas de costos.

En la tabla numero 19 se presenta una compilacion de los interesados identificados en la
empresa LIROYAZ Ltda. La tabla 19 contiene tres columnas denominadas poder, interés y
estrategia. EI poder implica el grado de influencia en el proyecto, el interés en como afecta el
proyecto sus intereses y la estrategia se relaciona en la forma como se deben gestionar el

interesado.



Tabla 19

Resumen de lista de interesados empresa LIROYAZ Ltda
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INTERESADOS EMPRESA LIROYAZ LTDA

NOMBRE DEL INTERESADO PODER INTERES ESTRATEGIA

Gobierno Nacional (Ministerio Agricultura) Bajo Bajo Monitorear

Gobierno Departamental Bajo Bajo Monitorear

Gobierno Municipal Alto Bajo Mantener satisfechos
Cémara de Comercio de Duitama Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Servicio Nacional de Aprendizaje SENA Alto Bajo Mantener satisfechos
Cooperativa Industrial de Boyaca CIDEB Ltda Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Junta Directiva Empresa LIROYAZ Ltda Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Colaboradores Empresa Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Proveedores Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Clientes Alto Alto Gestionar Cuidadosamente
Competidores Bajo Alto Mantener Informados
Federacion Nacional de Ganaderos Bajo Alto Mantener Informados
Asociacién Nacional de Productores de Leche ANALAC | Bajo Alto Mantener Informados
Federacion de Ganaderos de Boyaca FEBEGAN Bajo Alto Mantener Informados
Asociacién de Ganaderos del Altiplano Cundiboyacense | Bajo Alto Mantener Informados
Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios Bajo Alto Mantener Informados

Ambientales IDEAM

Fuente: Realizacion del Autor

Es importante sefialar como en la medida de la ejecucion de cualquier proyecto basado en

OPM los interesados pueden variar en su poder e influencia y por lo tanto su estrategia a seguir

también puede variar. La tabla 19 solo es un ejemplo general y solo aplica para el analisis de

madurez antes de la implementacion del plan de mejora.
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4.2.2.2. Entender a la Organizacion: Herramientas y Técnicas

Recopilacion de conocimiento: se utilizaron fuentes primarias como las paginas electrénicas
de organizaciones como FEBEGAN, Camara de Comercio, ANALAC, ASOBOY Y CIDEB
LTDA. Sumado a lo anterior se tomaron en cuenta documentos como la investigacion de
Fabio Pefiaranda sobre la comercializacion de leche cruda en la provincia del Tundama,
PMBOK Guide e informacion suministrada por la empresa LIROYAZ. Todos los datos
fueron previamente validados y articulados de la forma més dptima para tener un contexto

general pero completo de la empresa seleccionada.

Observacion: teniendo lo descrito numeral 3.6.1 concerniente al instrumento de recoleccién
de datos del formato de observacion se presenta a continuacion el desarrollo de dicho
formato en la figura 21, el instrumento se aplico a la parte administrativa de la compafiia
focalizando el analisis en la gerencia administrativa quien es la encargada por parte de la

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

MACROPROCESO: FASE DE
ADQUISICION DE CONCGCIMIENTO

FREOCESD: CONCOCIMIENTODE

LA ORGANIZACION

LUGAR: OFICINAS EMPRESA

LIEOYAZLTDA

2015

FECHA: 19 DEMARZODEL

OBSEEVADOR: LEONEL MEDINA

ROJAS

HOBEARIC: 1 FASE 8 am - 10 am;

2 FASE DE 4 pm - 6 pm
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Figura 21 Continuacion
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Figura 21. Desarrollo del Formato de Observacion Empresa LIROYAZ LTDA. Figura Disefiada

por el Autor del Documento

De acuerdo a la informacién presentada en el formato de observacion de los 11 aspectos

observados solo 1 esta en nivel inexistente (0,09% del total) que tiene que ver con el manejo de

herramientas sincronas digitales de comunicacion, también solo hay un parametro en estado
repetible (0,09% del total) referente a las reuniones de planificacion en horas iniciales de la

jornada laboral, por su parte en el estado definido es el de mayor porcentaje con un total de 6

aspectos (54,54%) y por ultimo en la columna administrado —un total de 3 procesos (27,27%) se

ubican como el nivel de mayor alcance por parte de la organizacion. Al tener una concentracion

de 81,8% entre los niveles definido y administrado se infiere un entrenamiento para la
promocion de la variable donde ademaés esta medida y controlada, ello es ocasionado por la

implementacion del Sistema de Gestion de Calidad.

Entrevista: en el apartado 3.5.2 se contemplaba el disefio de la entrevista y los pardmetros

que se tendrian en cuenta para el analisis de los datos consignados, al igual que lo

mencionado en el desarrollo del proceso de observacion el instrumento se aplico sobre la

gerencia general. En la tabla 20 se resumen los aspectos clave de las respuestas compartidas.
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- Formato de la entrevista (presentado en el Anexo B)

Tabla 20

Compendio aspectos clave aplicacion de la entrevista

PREGUNTA

¢Laempresa LIROYAZ Ltda cuenta

con area de Gestién de Proyectos?

¢Cuél es el rol que desempefia
usted con las funciones de Gestion
de Proyectos?

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

modelos de madurez?

Desde su perspectiva como ha visto
la evolucion que ha tenido la
empresa durante el tiempo que lleva
vinculado a ella, cuales factores son
los de mayor incidencia para su

desarrollo?

Ante la solicitud de realizacion
proyecto por parte de la direccién de
la empresa cual es el procedimiento
que se lleva a cabo para su seleccion

y direccion?

PRINCIPALES ELEMENTOS DE
LA RESPUESTA

No implementacion de una division
especializada en la direccion de

proyectos para la organizacion.

Centralizacion de las funciones

Direccidn empirica de los

proyectos

Desconocimiento Tematicas
relacionadas con Gestion de

Proyectos Organizacional OPM

- Ciclo de desempefio variable

- Los factores que marcan el
crecimiento son la innovacion

y la calidad

- Seleccién y Direccion de
acuerdo al criterio de la
gerencia general con apoyo

ocasional de entes externos.

IMPACTO SOBRE EL DISENO
DEL MODELO DE MADUREZ

Ausencia de Base organizacional

para el desarrollo de Madurez OPM

- Focalizar esfuerzos en la

adquisicién de conocimiento

- Priorizar la adopcidn de la

metodologia

- Implementacién de jornadas de
sensibilizacién con grupos de

interés

Formulacién de alternativas de

mejora escalables y no complejos

Formulacion del modelo con
criterios de flexibilidad para ser
aplicado por cualquier colaborador
responsable de funciones

estratégicas dentro de la empresa



Tabla 20 Continuacién

10.

11.

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

organizacion?

Tiene conocimiento si empresas de
su sector econémico han adoptado

técnicas en gestion organizacional

de proyectos o de analisis de

madurez en gestién de proyectos?

Tiene usted colegas 0 personas
conocidas las cuales manejen temas
de gestién de proyectos bajo
estandares reconocidos como los del
PMI

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

posgrados, 0 maestrias?

Como documentan las lecciones
aprendidas de cada uno de los

proyectos que han adelantado?

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

gestion organizacional de proyectos

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

Empresas del sector con
categoria de PYMES no tienen
la implementacion de técnicas
OPM, las grandes empresas
tienen una posibilidad elevada

de tenerlas

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

En una primera fase la alta

gerencia es receptiva en poder
realizar dichas capacitaciones,
preferiblemente articulado con
conceptos de la dinamica de la

empresa y/o del sector

No existe documentacion
formal de las lecciones
aprendidas ni de los proyectos
emprendidos ni de las

operaciones de la empresa

No se evidencia apoyo ni
Gubernamental ni privado en
cuanto a la difusion de buenas

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

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

similares en empresas del sector

El habilitador organizacional de
comunidades en OPM debe ser

manejado con especial interés

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

madurez OPM de la empresa

El modelo debe estar orientado en
la conformacioén de la base histérica

de lecciones aprendidas

Socializar aspectos clave de
consulta del Project Management

Institute
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Tabla 20 Continuacion

Su dependencia o la organizacion
tienen estructurado un plan de
gestion de cambios, de no ser asi
podria compartir la forma de c6mo
se tramita y ejecuta un cambio en la

ejecucion de un proyecto?

Fuente: Realizacion del Autor

4.2.2.3.

Los cambios se tramitan y ejecutan
de acuerdo al criterio de la alta
gerencia, no existe un proceso
formal cada uno de ellos se tramita
segun su urgencia o importancia sin

la definicion de un protocolo previo

Entender a la Organizacion: Salidas
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El modelo en la fase de Gestion de
Mejoras debe contemplar un plan

de gestién de cambio

- Conocimiento de la Organizacion: después de realizar el analisis correspondiente a cada una

de las entradas (resultados del negocio, factores ambientales, procesos de evaluacion

organizacional, politicas de la empresa y lista de interesados) complementado con la aplicacion

de las herramientas y técnicas como la recopilacion de informacion a través del proceso de

observacién y aplicacion de la entrevista se obtiene la consolidacion del conocimiento de la

organizacion en sus aspectos mas sobresalientes resumidos en la tabla 21.
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137

Resumen aspectos relevantes de la empresa LIROYAZ LTDA

ASPECTOS RELEVANTES EMPRESA LIROYAZ LTDA (CONOCIMIENTO ORGANIZACION)

PARAMETRO

CARACTERISTICAS

Resultados de Negocio

Ingresos por ventas equivalentes a $1.059.599 millones de pesos

Lineas de Produccion

7 Lineas de Producto (Leche larga vida, semidescremada, entera, yogurt, avenas y derivados

Factores Ambientales

Cultura Estructura y Gobierno: Estructura Funcional

Distribucion Geografica: Corredor Industrial de Boyaca

Estandares de Industria: Norma 1SO 9001 y Reglamentacién Cadena Lactea

Recursos Humanos: 20 Colaboradores en areas operativas y estratégicas

Gestidn de Personal: Reclutamiento, Capacitacion y Gestién Colaboradores

Sistemas de Autorizacion de Trabajo

Condiciones del Mercado: Eslabon Industrial Cadena Lactea

Tolerancia al Riesgo: Apetito, diversificacién, respaldo y Tolerancia

Clima Politico: Apoyo Gubernamental y Gremial

Canales de Comunicacion: Ascendente, descendente y diagonal

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

Sistemas de Informacion de OPM: Sin soporte para estos procesos

Procesos Evaluacion
Organizacional

Enfoque de Evaluacion en los colaboradores de 360°

Politicas de la Empresa

Formal y adaptada Politica de Calidad Norma Applus 1SO 9001

Lista de Interesados

Gobierno Nacional: Bajo Poder - Bajo Interés

Gobierno Departamental: Bajo Poder - Bajo Interés

Gobierno Municipal: Alto Poder - Bajo Interés

Camara de Comercio Duitama: Alto Poder - Alto Interés

Servicio Nacional de Aprendizaje SENA: Alto Poder - Bajo Interés

Cooperativa Industrial de Boyaca: Alto Poder - Alto Interés

Junta Directiva LIROYAZ LTDA: Alto Poder - Alto Interés

Colaboradores LIROYAZ LTDA: Alto Poder - Alto Interés

Proveedores: Alto Poder - Alto Interés

Competidores: Bajo Poder - Alto Interés

Federacion de Ganaderos de Boyacd FEBEGAN: Bajo Poder - Alto Interés

Asociacion Nacional de Lecheros ANALAC: Bajo Poder - Alto Interés

Asociacion Nacional de Ganaderos Altiplano CB: Bajo Poder - Alto Interés

IDEAM: Bajo Poder - Alto Interés

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

Es el ultimo proceso de la fase de adquisicion de conocimiento, con la informacién de la
Gestion Organizacional de Proyectos y el Conocimiento de la empresa se puede evaluar el nivel
de disponibilidad de las diferentes unidades funcionales que componen la organizacién en cuanto
a su respuesta a los cambios a introducir en la fase 3 de este entregable (Gestion de Mejoras)

identificando si el plan de accion de mejoras es sostenible a mediano y largo plazo.

4.2.3.1. Evaluacién de la Disposicion al Cambio: Entradas

e Factores Ambientales de la Empresa: los factores ambientales fueron descritos en el

apartado 4.2.2.1 Entradas Proceso de Entender a la Organizacion.

e Estructuray Politica: Descrito en la seccion 3.6.3.3. Seleccidn y Descripcion de la empresa

(ver descripcion organigrama y explicacion de estructura organizacional).

4.2.3.2.  Evaluacion de la Disposicion al Cambio: Herramientas y Técnicas

e Revision de la Disponibilidad de Cambio: en la tabla 20 Desarrollo del formato de
Observacion en el parametro de facilidad al cambio se determino como a nivel general la
empresa esta en la capacidad de aprender nuevas formas de realizar y encauzar sus
operaciones y proyectos, con el apoyo de la alta gerencia es factible la implementacion de
cualquier iniciativa siempre y cuando su justificacién se enlace hacia la consecucion de las
metas estratégicas, prueba de ello es la adopcion de la certificacion en calidad 1ISO 90001.
“La disponibilidad al cambio se puede medir teniendo en cuenta dos factores: los ligados a la
personalidad y los ligados a la organizacion” (Garcia, 2005) a continuacion se describe cada

uno.
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Factores ligados a la personalidad: en las secciones de descripcion de la empresa como en
el analisis de los factores ambientales de la empresa Cultura y estructura de gobierno numeral
4.2.2.1 se determind como los colaboradores de la empresa LIROYAZ LTDA alinean sus
expectativas personales con las organizacionales facilitando la creacion de un buen clima
laboral, se puede inferir como las necesidades de los colaboradores se enmarcan dentro de un
esquema integral donde cualquier mejora direccionada al desempefié al largo plazo de la

empresa y estabilidad en sus empleos sera siempre bienvenida con alta percepcion.

Factores ligados a la Organizacién: en ocasiones la rigidez en las directrices emanadas de
la alta gerencia y 6rganos superiores de direccion pueden limitar los procesos de innovacion
y de participacion, para el caso de LIROYAZ Ltda el espacio de participacion no esta
limitado al contrario los colaboradores tienen la libertad de proponer las situaciones
presentadas en las reuniones de calidad y buscan en forma conjunta la mejor alternativa de

solucion, la gestion del Recurso Humano viabiliza el compromiso de los colaboradores.

Juicio de Experto OPM3: el autor de la presente investigacion después de tener un
conocimiento especifico de cada uno de las unidades de la compafiia encuentra un fuerte
liderazgo encabezado por el gerente de la empresa el Doctor Hernando Gonzélez el cual
inspira a los colaboradores despertando valores de respeto y admiracion, son vistos como
fuente motivacional importante pues se esta ante un gerente con habilidades blandas y
conocimiento técnico del proceso avanzado. La permanencia en el cargo por parte del gerente
desde el inicio de operaciones de la unidad productiva ha garantizado un dominio muy

amplio de escenarios operativos y administrativos.
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Evaluacion de la Disposicion al Cambio: Salidas

e Salidas y expectativas de los interesados: es la primera de las salidas de este proceso en

ella mediante la informacion recolectada y analisis efectuados se esta en la capacidad de

determinar cada una de las expectativas de los grupos de interés identificados, para ello el

autor se basara en la tabla 22 para facilitar la informacion al lector (es).

Tabla 22:

Expectativas de los grupos de interés identificados

NOMBRE DEL INTERESADO

EXPECTATIVAS Y ACTITUDES

Gobierno Nacional (Ministerio Agricultura)

Fomentar Politicas Macroeconémicas Agroindustria

Gobierno Departamental

Incentivar Programas Regionales de apoyo al sector agropecuario

Gobierno Municipal

Dinamizacion del Sector industrial de la Ciudad

Céamara de Comercio de Duitama

Acrticulacién de Cadenas productivas y generacion de Beneficios

Servicio Nacional de Aprendizaje SENA

Cumplimiento de metas en formacion profesional

Cooperativa Industrial de Boyaca CIDEB LTDA

Fortalecer su misién institucional y buscar apoyo en el alcance de

su visién

Junta Directiva Empresa LIROYAZ LTDA

Consolidar la empresa en la region y ampliar nuevos mercados

Colaboradores Empresa

Mantener fuente de ingresos y desarrollarse a nivel integral

Proveedores

Fortalecer la venta de leche mejorando niveles de rentabilidad

Clientes

Recibir Productos con valor agregado y estandares de calidad

Competidores

Aumentar su participacion en el mercado

Federacion Nacional de Ganaderos

Fomentar Politicas y estrategias de desarrollo gremial

Asociacion Nacional de Productores de Leche
ANALAC

Fomentar Politicas y estrategias de desarrollo gremial

Federacion de Ganaderos de Boyaca FEBEGAN

Fomentar Politicas y estrategias de desarrollo gremial

Asociacién de Ganaderos del Altiplano

Cundiboyacense

Fomentar Politicas y estrategias de desarrollo gremial

Instituto de Hidrologia, Meteorologia y Estudios
Ambientales IDEAM

Suministrar datos para elaboracion de prondsticos y planes de

contingencia

Fuente: Realizacion del Autor
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Definicion del Patrocinio: con base en los resultados obtenidos en el analisis de las
expectativas y actitudes de los interesados y la identificacion del compromiso de la alta
gerencia para adelantar las futuras mejoras el patrocinio para la aplicacion del modelo en sus
tres fases recae sobre el Gerente General el Doctor Hernando Gonzalez el cual dentro de sus
funciones tendra las de promover y procurar el apoyo administrativo, técnico y de recursos
fisicos de la organizacion para la ejecucion de la estrategia de implementacion de la OPM.
Ante la junta directiva el gerente que en adelante se denominara Sponsor o Patrocinador se
encargara de mostrar a la junta los beneficios de la implementacion, se aconseja como
medida complementaria capacitar al personal que vaya a estar a cargo de la formulacion y
direccion de los proyectos a ejecutar en la empresa, lo anterior permite disminuir la

probabilidad de riesgos.

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

organizacion.



4.3.

Realizar la Evaluacion
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El estudio se centrara en la fase intermedia del modelo propuesto el cual es el alma del

mismo debido a que es donde se efectua la recoleccién de informacion y se analiza los datos

reales de la empresa LIROYAZ Ltda para determinar su nivel de madurez en OPM, logrado lo

anterior esta fase se soporta en 4 procesos: Establecer el Plan de Evaluacion, Definicion del

Alcance, Conduccién de la Evaluacién y por Gltimo el proceso de Inicio de cambio. En La figura

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

ESTABLECER
EL PLAMN

evaluacion, lista de
interesados, registro
de riesgos.

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

|

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

|

E Salidas: plan
|

|

|

1

|

|

I REALIZAR LA EVALUACION I

DEFIMIR EL

COMNDUCIR LA
EVALUACIOM

ALCAMNCE

i

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

entrevistas, reuniones

Salidas: Plan
Evaluacién, lista de
entrevistas, lista de

preguntas, registro de
riesgos, Conformacion
equipo de evaluacidn

__________________

Entradas:
Evaluador,

Equipo
plan de
evaluacion, Evaluacion

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

Herramientas Y

Técnicas: técnicas de
puntuacion, Analisis y
consolidacion de datos

Salidas: Presentacion
de la Evaluacian,
evaluarlos resultados

IMICIAR EL
CAMBID

Entradas:
Presentacion ¥
Resultados de la

evaluacién, Factores
Ambientales.

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

Salidas:

Presentacion de la
evaluacion

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

Adaptacion realizada por el Autor del Estandar OPM3 Tercera Edicion
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4.3.1. Establecer el Plan

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

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

4.3.1.1. Establecer el Plan: Entradas

e Reunion equipo de Evaluacién: Al tratarse de un ejercicio académico la evaluacién no
contara con un equipo de evaluacién, un solo asesor llevara a cabo esta funcidn, es por ello
que el autor del presente trabajo escrito asumira esta responsabilidad las razones para dicha
decision radica en la capacidad del estudiante con ocasion de haber realizado la traduccion
del estandar en su totalidad, ademas de sus conocimientos en gestion de proyectos y PYMES.
El autor de la investigacion que en adelante se denominara asesor y/o evaluador acepta
formalmente los lineamientos contemplados en el estandar OPM3 para llevar a cabo la
evaluacion y se compromete a guardar la confidencialidad de los datos teniendo en cuenta los
preceptos de la empresa y la Universidad Nacional Abierta y a Distancia UNAD es por ello
que en los anexos E y F del presente estudio se presenta el compromiso de confidencialidad

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

e Metas de Evaluacion: este parametro indica las causas principales por las cuales la empresa
LIROYAZ Ltda desea determinar su analisis en OPM 'y formular su plan de mejora, es por
ello que a continuacion se describen cada uno de los puntos principales (metas) sobre las

cuales se fundamenta la aplicacion de la evaluacion®’:

17 Lineamientos tomados del numeran 5.1.1.2 del estdndar OPM3 Tercera Edicion
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Generacion de beneficios: como se evidencio en la descripcion de los factores ambientales
especificamente en el analisis de las condiciones de mercado, la cadena de valor donde se
encuentra la empresa LIROYAZ LTDA tiene una fuerte presencia gremial e institucional lo
cual favorece el acceso de recursos para el desarrollo de proyectos productivos, al conocer
cudl es el estado actual de madurez se puede facilitar la implementacion del modelo de
mejora para lograr acceder a estas oportunidades.

Establecer lineas base para iniciativas de innovacion: la evaluacion permite obtener una
linea base en varios aspectos como por ejemplo los dominios PPP, grupos de procesos, areas
de conocimiento y habilitadores organizacionales, pero ademas de lo anterior los resultados
obtenidos orientaran a la empresa LIROYAZ Ltda en como se esta gestionando la utilizacion
de recursos y como se debe también gestionar los equipos de proyecto entendiendo en forma
articulada los requerimientos del mercado y respondiendo agilmente a cualquier variacion

presentada.

Estandarizar procesos en Gestion de proyectos: de acuerdo a la informacion preliminar
obtenida de la empresa se infiere una ausencia de cultura en gestion de proyectos por lo que
es necesario una vez se tengan los resultados se formule el plan de mejora canalizando los

esfuerzos en los procesos del dominio de proyectos con el objetivo de a aumentar la madurez

Reduccion del ciclo de vida de los proyectos: en la actualidad los proyectos realizados por
la compafiia seleccionada presentan desfases importantes en criterios como tiempo, calidad,
costo, riesgos Y utilizacion de recursos, ocasionando en muchas veces saber el inicio del
proyecto pero no tener una fecha probable y estimada de finalizacion, con lo anterior los
proyectos se prolongan con el tiempo impactando en el cronograma y costos de la estrategia

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

la cotidianidad de la planificacion operativa.

Posicion y mejora ante la competencia: sin duda los resultados de la evaluacion daréan los
primeros indicios sobre los puntos sobre los cuales se esta siendo débil en comparacién con
los competidores y a partir de la informacion recolectada se puede llegar a una reformulacion
de la estrategia empresarial con el objetivo de diversificar el portafolio de servicios y

aumentar cuota de mercado

Cronograma: a continuacién se comparte el desarrollo del cronograma para la aplicacién de
la evaluacion, dentro de las principales actividades se esbozaran aquellas relacionadas con el
modelo, es decir, el cronograma tendra todas las acciones realizadas en el marco de ejecucion
del estdndar contemplando la fase 1 y dos (Adquisicién del Conocimiento y Realizacién la
Evaluacion). En la tabla 23 se muestran las actividades para consolidar la aplicacién de la

evaluacion.



Tabla 23

Cronograma de aplicacion evaluacion
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CRONOGRAMA DE APLICACION EVALUACION SAM

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

. Fuente: Realizacion del Autor

En el cronograma propuesto es oportuno mencionar sobre la secuencialidad de cada una de

las actividades con ello se desea indicar en aras de garantizar un manejo claro de los conceptos

evitando realizar dos actividades en paralelo puesto que se eleva el riesgo de omitir conceptos

importantes en cada fase. Por ultimo una mayor inversion de tiempo se demanda en la fase

inicial por ser el eje central de todo el estudio.

e Tipoy alcance de la evaluacion: en el estindar OPM3 se presentan varios tipos de

evaluacion, estan los basados en evidencia, en entrevistas, de alto nivel, remoto, local de

usuario simple y multiusuario. El estudio se concentra en un tipo en el cual convergen el

basado en la evidencia (analisis real de la empresa) y de alto nivel (interés de la alta

gerencia), teniendo como referente lo anterior se tomara como documento base el formato

SAM propuesto en el estandar OPM3 con un total de 501 preguntas. En cuanto a las

opciones en el alcance el estdndar también recomienda unos parametros basicos, la empresa

LIROYAZ LTDA enfocara el alcance de la evaluacion en los resultados de negocio, area de

conocimiento (gestion de interesados Yy riesgos) y grupos de procesos (inicio y planificacion).
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e Restricciones Presupuesto y Tiempo: en este item convergen lo relacionado con el tiempo
y costo asociado con el numero de entrevistas, su duracion y el costo asociado, dentro de los
estudios previos més detalladamente en el apartado de seleccidn de la muestra y disefio
metodoldgico se determino un total de una entrevista y aplicacion de la evaluacion SAM
como instrumentos utiles a la evaluacion, no se tiene en cuenta el formato de observacion
debido a su utilizacion en la fase previa (adquisicion de conocimiento). Si bien la entrevista
también se aplico en dicha fase el autor considera conveniente enlazar sus caracteristicas de
costo y tiempo en este numeral por complementar la evaluacion de forma significativa. En la
tabla 24 se comparte los datos de costo y tiempo como restricciones de esta fase del modelo
(aunque se especifico sobre la no generacidn de costos a la empresa solo se describen estos

aspectos como ejercicio de complementacion del estudio).

Tabla 24

Resumen de las restricciones de la evaluacion

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

Fuente: Realizacion del Autor

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

salarial de 4 millones de pesos aproximadamente.
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Resultados de la disponibilidad al cambio: los resultados de la disponibilidad al cambio
contemplan la salida y expectativas de los interesados, definicion del patrocinio y aceptacion
de la Gestién Organizacional de Proyectos fueron tratados en el numeral 4.2.2.3 salidas

proceso Iniciar el Cambio.

Factores Ambientales de la Empresa: los factores ambientales condiciones de mercado,
procesos organizacionales, recursos humanos y factores culturales fueron descritos en el

numeral 4.2.2.1 entrada proceso Entender a la Organizacion.

Costo y Estimacion de Esfuerzos: en la estimacion de esfuerzo y costo se relacionan 3
variables basicas el tiempo, costo y porcentaje de utilizacion de las habilidades de las
personas involucradas en la implementacion de un iniciativa en OPM, este criterio difiere del
de restricciones por el alcance de la iniciativa, mientras que para las restricciones solo se
tiene en cuenta los variables de tiempo y costo para aplicar la evaluacion esta estimacion se
focaliza en la proyeccion preliminar del modelo general. En la tabla 25 se describen las

caracteristicas asociadas a esta entrada.

Tabla 25
Resumen de la estimacion de costo y esfuerzos

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

Fuente: Realizacion del Autor
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El porcentaje de utilizacion de las personas se toma para la totalidad de la implementacion

del modelo al considerarse de una etapa critica, porcentajes menores de dedicacion puede

retrasar la aplicacion del modelo:

Estandares de la Industria: Explicado en los factores ambientales de la organizacién

descritos numeral 4.2.2.1 entrada proceso Entender a la Organizacion

Politicas y Estructural Organizacional: verificar numeral 3.5 Explorar el Contexto

4.3.1.2 Establecer el Plan: Herramientas y Técnicas

Juicio de Experto OPM3: Para llevar a cabo esta importante técnica es fundamental tener
una metodologia para lograr la mayor validez en la estimacion que para este caso es la
aplicacion de la evaluacion en la empresa LIROYAZ LTDA. En los siguientes pasos se

desglosa la metodologia de esta técnica articulada con las necesidades del estudio:

Definir el objetivo del juicio de experto OPM3: Determinar la viabilidad del plan de
evaluacion en la empresa LIROYAZ LTDA.

Seleccion de los jueces: Dado el alcance de la investigacién y la disponibilidad de expertos
en el tema no se utilizara un grupo de jueces sino que el concepto de validez serd emitido por
el autor de la presente investigacion, se aprovecha este espacio para compartir al lector (es)
sobre lo valioso de incorporar para estudios futuros con alcances mayores mas de 4 expertos

con el objetivo de tener una mejor estimacion.

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

realizacion adecuada de la primera fase de adquisicion de conocimiento, verificar si las metas
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planteadas para evaluacion son coherentes y articuladas. Por Gltimo analizar cuales dominios

de la evaluacion seran los de mayor impacto en el respectivo anélisis.

- Especificar el objetivo de la prueba: el objetivo del estudio es poder determinar la
viabilidad de la aplicacion de la evaluacion, es decir, si con la informacién recolectada hasta
el momento se puede consolidar la realizacion del plan de evaluacion, es importante en este
aspecto si de acuerdo a los datos obtenidos en la fase de adquisicién de conocimiento es
posible aplicar una parte de la evaluacion o realizarla en su totalidad. Dentro del marco

tedrico y temas precedentes se encuentra el sustento conceptual

- Establecer los pesos diferenciales de las dimensiones de la prueba. Esto sélo se hace

cuando algunas de las dimensiones tienen pesos diferentes.

FORMATO PARA LA EVALUACION DE JUICIOS DE EXPERTOS

Objetivo: Determinar la viabilidad del plan de evaluacién SAM en la empresa LIROYAZ LTDA

Nombre del Experto: Leonel Medina Rojas Fecha: 29 de marzo del 2015 %
Cargo: Project Manager Proceso: Establecer el proceso evaluacién &1 REO ;’Eg
Numero Pregunta Alto | Medio Bajo
1 El evaluador tiene el conocimiento del estandar OPM3 X

2 El Evaluador conoce los aspectos clave de la empresa LIROYAZ LTDA X

3 Se presenta un patrocinio fuerte de la empresa X

4 Los interesados estan identificados en forma optima X

5 Los requisitos de los interesados estan recabados X

6 Las metas de evaluacion son acordes con las necesidades de la empresa X

Figura 23. Formato para Juicio de Experto OPM3. Figura Realizada por el Autor
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Segun los resultados obtenidos el experto avala los requerimientos minimos para la
realizacion de la evaluacion por parte del asesor, el lector podra ver como el experto y evaluador
son la misma persona esto no implica sesgos en la delimitacion de la aprobacion pues también se
considera dentro de las herramientas y técnicas de este proceso el poder realizar un juicio de

expertos OPM3 permitiendo convertir este paso en una lista de chequeo.

- Calcular la concordancia entre jueces. Al solo existir un solo experto en la evaluacion
(debido al alcance propuesto explicado en anteriores numerales) no se efectua este analisis a
detalle pero se recomienda para futuros escenarios de investigacion usar los estadisticos de

Kappa y Kendall

- Elaboracién de las conclusiones del juicio: se obtiene viabilidad para desarrollar el plan de
evaluacion, se recomienda sin embargo el establecimiento de medidas de desempefio para la
evaluacion donde se indique pardmetros como tiempos minimos de respuesta de nimeros de
respuesta, esto con el proposito de optimizar al maximo el tiempo del representante de la

empresa.

e Analisis de Riesgos:

- ldentificacién de Riesgos: teniendo en cuenta los analisis previos de la primera y segunda
fase sumado a las recomendaciones del PMBOK Guide se presenta a continuacion la tabla 27
donde se recopilan los riesgos identificados por el asesor para la aplicacion de la evaluacion,
solo se describe la tabla 26 como salida omitiendo los procesos secuenciales de entradas,
técnicas y herramientas por considerar que extiende este entregable y cuya informacion no es

de relevancia de acuerdo a las intencionalidades formativas de la investigacion.



Tabla 26

Registro de riesgos de la aplicacion de la evaluacion
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REGISTRO RIESGOS APLICACION EVALUACION SAM EMPRESA LIROYAZ LTDA

RIESGO CAUSA RESPUESTA CATEGORIA
Desconocimiento alguna Consulta expertos empresa y
Sesgo en las Respuestas . . Proyecto
practica realizada delegado SGC
Incremento de tiempo en N ) ) Envio preguntas OE al delegado e
N Extension del Cuestionario ] Técnico
respuesta Evaluacion para ahorro de tiempo
Cambio en la informacion
Informacion recolectada (costos, Cotejar datos ejemplo los
) ) ) Proyecto
desactualizada colaboradores, proyecciones, | Factores Ambientales
etc)
Perdida de los Formatos | Manejo Fisico de los soportes | Tomar fotos de los formularios Teen
écnico
Evaluacion de la Evaluacion utilizados
Solicitud de
Confidencialidad Divulgacién de informacion Firma de carta de
Empresa antes de la catalogada como privilegiada | confidencialidad por parte del Proyecto

aplicacion de la

evaluacion

por la empresa

asesor

Fuente: Realizacion del Autor

Se han identificado un total de 5 riesgos de los cuales 3 corresponden a aquellos asociados a

las caracteristicas propias del proyecto y dos tienen que ver con aspectos de orden tecnoldgico en

el manejo de la informacion, ante la continuidad de la aplicacion del cuestionario por falta de

acompafiamiento en preguntas criticas que ameriten asesoria la empresa dejara marcadas las

preguntas y continuar con las demas esperando el acompafiamiento.

- Evaluar Riesgos y Asignar calificaciones: una vez se han identificado los riesgos y se han

asociados a las causas principales, el asesor procede a evaluar el impacto de ellos en proyecto
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de evaluacion, para ello y con base en estimaciones andlogas se desarrollar la tabla 27 la

calificacion de impacto

Tabla 27:

Evaluacion y Asignacion de calificacion a los Riesgos

REGISTRO RIESGOS APLICACION EVALUACION EMPRESA LIROYAZ LTDA

RIESGO CAUSA RESPUESTA IMPACTO
Desconocimiento alguna Consulta expertos empresa y
Sesgo en las Respuestas ) ) ALTO
practica realizada delegado SGC
) Envio preguntas OE al
Incremento de tiempo en y ) )
B Extension del Cuestionario delegado para ahorro de MEDIO
respuesta Evaluacion )
tiempo
Cambio en la informacion
y ) recolectada (costos, Cotejar datos ejemplo los
Informacion desactualizada ) ) ALTO
colaboradores, proyecciones, | Factores Ambientales
etc)
Perdida de los Formatos Manejo Fisico de los Tomar fotos de los ALTO
Evaluacion soportes de la Evaluacion formularios utilizados
Solicitud de Confidencialidad Divulgacidn de informacién | Firma de carta de
Empresa antes de la aplicacion | catalogada como confidencialidad por parte del | MEDIO

de la evaluacion

privilegiada

asesor

Fuente: Realizacion del Autor

De los 5 riesgos identificados 3 corresponden a un nivel alto esto significa que ante su

aparicion podria impactar en forma severa la aplicacion de la evaluacion si no se llevan a cabo

las medidas pertinentes, los restantes dos riesgos tienen nivel medio lo que significa un impacto

significativo en la evaluacion sino se gestionan las medidas de respuesta asociadas a ellos.
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- Desarrollo del Plan de Respuesta al Riesgo: el plan de gestion de riesgo contiene los
siguientes aspectos: metodologia, equipo de gestion, definicion de probabilidad y
categorizacion de la estrategia a continuacion se describen cada uno de los items antes

mencionados.

Metodologia: el analisis de la gestion de los riesgos se fundamento en las buenas précticas
recomendadas en la guia PMBOK del Project Management Institute en su area de Conocimiento
de Gestion del Riesgo. Para llevar a cabo la identificacion de cada uno de los riesgos descritos
en la tabla 27 se tuvieron en cuenta dos criterios principales, uno concerniente a la experiencia
del asesor con proyectos similares y el segundo con base en estimaciones de estudios analogos
como los mencionados en el marco tedrico del presente proyecto. La identificacion de las causas
asi como las respuestas a los riesgos se fundamentaron en acciones concretas y visibles
correspondientes a un potencial desarrollo practico por parte del asesor. Por ultimo el impacto se
estimo con base en criterios del evaluador donde el nivel bajo corresponde a afectaciones que no
perturban la aplicacion de la evaluacion y cuyo manejo se pude dar sin detener el proceso de la
evaluacion, el medio se define como aquel con capacidad de modificar la aplicacion de la
evaluacion y cuya ocurrencia amerita la detencion momentanea de la evaluacion mientras se
aplica la respuesta respectiva. El nivel alto indica que la respuesta sea aplicada y se debe tener un
periodo de tiempo para verificar su mitigacion y/o eliminacion por ello la respuesta debe tener un
mayor grado de gestién dentro de la evaluacion.

Equipo de Gestion de Riesgos: por las caracteristicas propias del alcance de la investigacion

el asesor de la evaluacion fungira como el responsable de cada riesgo identificado.

Definicion de Probabilidad: la probabilidad de ocurrencia se determino como: 1 baja; 2
media y 3 alta.



Categorizacion de la estrategia: con los datos reunidos anteriormente se logra
consolidar el cuadro de categorizacion donde se indican las acciones a llevar a cabo segun la
probabilidad e impacto identificados, en la tabla 28 se describen cada las estrategias a seguir.

Tabla 28

Categorizacion estrategias respuesta riesgos evaluacion
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CATEGORIZACION DE LAS ESTRATEGIAS

PUNTAJE PRIORIDAD

ESTRATEGIA

DESCRIPCION

Dejar consignadas las acciones para llevar a

respuesta

1 Baja Aceptacion activa
cabo
) i Llevar a cabo las acciones para reducir el
2 Media Mitigar ]
impacto
. Detener la evaluacion y aplicar acciones de
3 Alta Evitar

Fuente: Realizacion del Autor

e Entrenamiento: es la Gltima técnica y herramienta del proceso de Establecer el Plan de

Evaluacion, para ello se procedi6 a efectuar un simulacro con las preguntas de la evaluacion

donde se establecio la linea base para determinar el valor aproximado de la inversion de

tiempo en su diligenciamiento. Los valores de los tiempos se comparten en la tabla 29.



Tabla 29

Descripcion de los tiempos invertidos en la aplicacion de la evaluacion.
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DESCRIPCION TIEMPO EMPLEADO EN ENTRENAMIENTO EVALUACION

TIEMPO (min) X

TIEMPO TOTAL POR

DOMINIO N° PREGUNTAS
PREGUNTA DOMINIO (min)

Proyecto 105 1 105
Programa 188 1 188
Portafolio 144 1,2 173
Habilitadores

- 64 15 96
Organizacionales
Total 501 562

Fuente: Realizacion del Autor

En la tabla 29 se obtuvieron tiempos diferenciados para cada dominio, las variaciones no

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

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

tiene no presenta similitudes con los anteriores dominios; se estima una duracion de la aplicacion

de la evaluacién de aproximadamente de 9,36 horas (562 minutos). Es recomendable dividir la

prueba en dos apartados para garantizar una adecuado analisis de cada pregunta y evitar errores

por mecanizacion en el momento de la respuesta.

4.3.1.3 Establecer el Plan: Salidas

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

de evaluacion que contiene las personas, responsables del proceso, metas de la evaluacion y

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

® OO Fase Ciclo OPM3: Realizar la Evaluaciéon | Version: 01
LA CREAR

IROY

Proceso: Establecer Plan de Evaluacién Fecha: 31 de Marzo 2015

PARAMETRO

DESCRIPCION

Responsables

Leonel Medina Rojas Asesor OPM3

Hernando Gonzalez Gerente General LIROYAZ Ltda

Metas de la Evaluacion

Generacion de Beneficios

Establecer Lineas Base para Iniciativas de Innovacion

Estandarizar procesos en Gestion de Proyectos

Reducciodn del ciclo de Vida del Proyecto

Identificacion de Interesados

Posicién y Mejora ante la Competencia

Tiempo Aproximado de Respuesta

(Entrenamiento)

Dominio de Proyecto 105 Minutos

Dominio de Programa 188 Minutos

Dominio de Portafolio 173 Minutos

Habilitadores Organizacionales 96 Minutos

Riesgos Asociados

Sesgo en las Respuestas

Incremento de Tiempo en respuesta de la Evaluacién

Desactualizacion de la informacion

Perdida de los Formatos de la Evaluacion

Solicitud de Confidencialidad Empresa

Observaciones:

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

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

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

se cuantificaron en las entradas de este proceso. Con este item finaliza el proceso de “Establecer

el Plan”.
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4.3.2 Definir el Alcance

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

cuando, donde y cuanto sera necesario para la iniciativa OPM3

4.3.2.1 Definir el Alcance: Entradas

e Evaluacion de Metas: una vez se han establecido las metas de la evaluacion es conveniente
verificar su pertinencia con la realidad, vision y perspectivas de la organizacion, efectuado lo
anterior se continua con establecer el estado donde se verifica si la meta es aprobada o
requiere ser modificada antes de la aplicacion de la evaluacion. En la tabla 30 se comparte el

resultado de la evaluacion de las metas propuestas.
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Tabla 30
Evaluacion metas empresa LIROYAZ LTDA

PONDERACION METAS EVALUACION EMPRESA LIROYAZ LTDA

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

Fuente: Realizacion del Autor

La evaluacidn de metas determino una alta pertinencia con la organizacion de cada una de ellas,
solo dos no obtuvieron una articulacién completa pero se relaciona mas con beneficios

posteriores un vez se alcance el plan de mejora.

e Plan de Evaluacion: Parametro descrito en la tabla 29

e Lista de Recursos Capacitados: esta lista tiene que ver con cada una de las personas las
cuales tendran relacion con la aplicacion de la evaluacién, en ella se especifica un
componente de instruccién y conocimiento que hace referencia a con tres niveles (alto,
medio, bajo) para verificar el grado de asimilacion de los conceptos del modelo en especial
de la evaluacion. En la tabla 31 se describe la lista de recursos para el presente estudio.



Tabla 31

Lista de Recursos Capacitados

LISTA DE RECURSOS CAPACITADOS

NOMBRE CARGO CONOCIMIENTO
Hernando Gonzélez Gerente General Medio
Maritza Sosa Encargada del SGC Medio
Nidia Stella Rincon Directora Tesis Alto
Leonel Medina Rojas Asesor OPM3 Alto

Fuente: Realizacion del Autor
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Los recursos relacionados con la empresa manejan un conocimiento de nivel medio esto

significa una asimilacion y receptividad de la organizacion permitiendo conocer los posibles

hallazgos y beneficios de la aplicacion de la evaluacion, es fundamental que de los recursos

capacitados el asesor OPM3 evidencie un grado alto de conocimiento de no ser asi es factible de

que la conduccion de la evaluacion presente desviaciones importantes

4.3.2.2 Definir el Alcance: Herramientas y Técnicas

e Seleccion de la Entrevista: como se logro apreciar en la descripcion de la empresa y
entrevista aplicada al delegado de la organizacion las dimensiones organizacionales de la

empresa no son extensas por lo que el autor considera que el instrumento disefiado en dicho

apartado sumado a los analisis de la fase de Entender a la Organizacion para determinar las

caracteristicas principales de la empresa son suficientes como entrevista aplicable a esta

herramienta. Sin embargo en estudios con organizaciones mas amplias en su estructura de

proyectos se recomienda mediante muestreo estadistico la consulta a diversas personas de la

empresa para determinar la existencia de las buenas practicas
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Generacion Lista de Preguntas: las preguntas seleccionadas en el anexo B son aplicables

en este item. Dentro de ellas se puede establecer un alcance definido para la aplicacion de la

evaluacion, como ejercicio de recordacion se compartird el listado de preguntas de nuevo esta

vez relacionado su pertenencia con el alcance de la evaluacion relacionando una breve

descripcion con este tema tratado.

Tabla 32

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

PREGUNTA

RELACION CON EL ALCANCE

¢La empresa LIROYAZ Ltda cuenta con area de Gestién de

Proyectos?

Destinacidn especifica de recursos y

politica establecida

¢Cudl es el rol que desempefia usted con las funciones de

Gestion de Proyectos?

Ejecucién de Practicas en OPM

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

proyectos y modelos de madurez?

Interaccion con estandares en OPM

Desde su perspectiva como ha visto la evolucién que ha tenido la
empresa durante el tiempo que lleva vinculado a ella, cuales
factores son los de mayor incidencia para su desarrollo?

Articulacién de la evaluacion como

apoyo a la visién de la empresa

Ante la solicitud de realizacion proyecto por parte de la direccion
de la empresa cual es el procedimiento que se lleva a cabo para su

seleccion y direccion?

Establecer aplicacion formal y no
formal de algln enfoque o metodologia
en OPM

En su opinidn cree que la adquisicion de conocimiento en un
estandar de gestién de proyectos puede aportar a fortalecer su

organizacion?

Posicionamiento de Buenas Préacticas de
OPM en la empresa LIROYAZ LTDA

Tiene conocimiento si empresas de su sector econdmico han
adoptado técnicas en gestion organizacional de proyectos o de

analisis de madurez en gestion de proyectos?

Establecer linea Base de la
Organizacion en OPM con respecto a la

competencia

Tabla 32 continuacion
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8. Tiene usted colegas o personas conocidas las cuales manejen . L
» ) ] ) Comunidades de aprendizaje como
temas de gestidn de proyectos bajo estandares reconocidos como L
apoyo externo a la organizacion
los del PMI
9. Tiene proyectado aumentar sus conocimientos en Gestion de Capacidad para aumentar las
proyectos mediante capacitacion formal como talleres, habilidades en OPM de los
diplomados, posgrados, 0 maestrias? colaboradores de .la organizacion
10. Como documentan las lecciones aprendidas de cada uno de los Disponibilidad para retroalimentar y
proyectos que han adelantado? fortalecer el proceso de evaluacién
11. Existe alguna entidad, publica o privada la cual les estén Apoyo de organizaciones publicas y
apoyando para mejorar su desempefio en gestioén organizacional privadas para potencializar las mejoras
de proyectos OPM? provenientes de la fase de evaluacion
12. Su dependencia o la organizacion tienen estructurado un plan de

gestion de cambios, de no ser asi podria compartir la forma de
cdmo se tramita y ejecuta un cambio en la ejecucién de un

proyecto?

Respuesta al cambio para aplicar el
modelo de mejora proveniente de la fase

de evaluacion

Fuente: Realizacion del Autor

Cuadro de Seleccion de Rol: el asesor OPM3 identificara cada uno de los roles que haran

parte de la iniciativa, tal como se consigno en la tabla 31 (lista de recursos capacitados) se

comparte con la diferencia del rol dentro de la aplicacion de la evaluacion, es decir, en este

punto se define quien estara participando finalmente de la evaluacion. En la tabla 33 se

describen los roles.
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Tabla 33

Cuadro de seleccion de Rol

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

Fuente: Realizacion del Autor

4.3.2.3 Definir el Alcance: Salidas

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

e Evaluacioén del Tipo y Alcance: este punto permite determinar el direccionamiento que
tendra el método de la evaluacion, para ello se presenta a continuacion la tabla 34 donde se

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

Descripcion del Tipo y Alcance de la Evaluacion

TIPO Y ALCANCE DE EVALUACION OPM3 EMPRESA LIROYAZ LTDA

Tipo de Evaluacion Basado en Entrevistas

Por Areas de Conocimiento

Alcance Por Grupos de procesos

Por SMCI (estandarizar, medir, controlar y mejorar)

Por Facilitadores Organizacionales

Fuente: Realizacion del Autor

En la tabla 34 se definen dos aspectos fundamentales del alcance los cuales son el tipo de
evaluacion y los parametros a evaluar. Como el instrumento es un cuestionario con las preguntas
contempladas en el estandar OPM3 se esté ante un tipo de evaluacion basado en entrevistas el
cual tendré en su estructura la totalidad de las preguntas del modelo de evaluacién OPM3, donde
se analizan los 3 dominios (proyecto, programa y portafolio) ademas de focalizar el estudio en
los grupos de proceso (iniciacién, planificacion, ejecucion, control y cierre) y las areas de

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

El lector podré encontrar una factibilidad en la reduccion del cuestionario pero como se
menciono en las fases iniciales del estudio una de las intencionalidades formativas es la de poder
tener una aplicacion total y real del modelo contemplado en el estandar OPM3, por esta razon se

opta por aplicar la totalidad de las preguntas de la evaluacion OPM3 (501 preguntas).




165

4.3.3 Conducir la Evaluacioén

Con la definicion del alcance el evaluador OPM3 esta en la capacidad de aplicar el
cuestionario SAM, en este apartado se recolecta la evidencia para determinar finalmente el
estado de madurez en Gestion Organizacional de Proyectos de la empresa LIROYAZ LTDA, en
este proceso se analizaran los datos recolectados y se efectuara su validacidn correspondiente
para informar a la compafiia de los hallazgos encontrados y de esta manera trazar los

lineamientos del Plan de Mejora ultimo apartado de este estudio de investigacion

4.3.3.1 Conducir la Evaluacién: Entradas

e Equipo Evaluador Armado: descrito en el cuadro seleccion del rol en la tabla 33 donde la
persona que tendra la funcién de aplicar el cuestionario, analizar los datos y formular los
hallazgos a la alta gerencia corresponderan al autor del proyecto aplicado previo visto bueno

de la Ingeniera Nidia Rincon experta SEM

e Plan Evaluador: Descrito en la tabla 29 Plan de evaluacion SAM para la empresa
LIROYAZ Ltda.

e Evaluacién Cronograma y Logistica: en la tabla 35 se describen cada una de las fases en
las cuales estara dividida la aplicacion de la evaluacion SAM asi como los recursos
necesarios para poder efectuar con éxito el levantamiento de informacion, ademas se

relacionara el responsable de la aplicacion del cuestionario.



Tabla 35

Evaluacion del cronograma de evaluacion y recursos asociados
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EVALUACION DEL CRONOGRAMA

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

1 07 de abril Aprobado
Proyecto OPM3
Evaluacion Dominio de ] Formato Fisico de Evaluacion, Evaluador

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

3 . 09 de Abril Aprobado
Portafolio OPM3
Evaluacion Facilitadores ) Formato Fisico de Evaluacion, Evaluador

4 o 10 de Abril Aprobado
Organizacionales OPM3

Fuente: Realizacion del Autor

Se destinaran un total de 4 dias para el levantamiento de la informacion, en descripciones

anteriores especificamente en los resultados del entrenamiento se observaba una inversién de

tiempo superior a 6 horas por lo que el evaluador destino fragmentar la evaluacion por dominios

facilitando la comprension de cada pregunta y su correspondiente respuesta para evitar sesgos en

la informacioén.

e Evaluacion de Tipo y Alcance: descrito en el numeral 4.3.2.3 Salidas Proceso Definicion

del Alcance.

e Factores Ambientales Empresariales: descrito en el numeral 4.2.2.1. Entradas Proceso

Entender a la Organizacion

e Lista de Entrevistas: descritas en el numeral 4.3.2.3 Salidas proceso de Definicion del

Alcance
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e Lista de Mejores Practicas OPM3: la traduccion por parte del autor de la investigacion del

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

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

de un conocimiento base para efectuar la aplicacion de la evaluacion.

e Activos Procesos Organizacionales: el activo organizacional para llevar a cabo el proceso

sera el formato fisico de evaluacion descrito en el anexo D

e Lista de Preguntas: descritas en el numeral 4.3.2.2 Herramientas y Técnicas proceso de

Definicion del Alcance

e Registro de Riesgos: Descritos en la tabla 27 Evaluacion y Asignacién Calificacion de

Riesgos.

e Lista de Interesados: descritos en la tabla 19 resumen de lista de interesados empresa
LIROYAZ Ltda correspondiente a la entrada del proceso de Entender a la Organizacion

Lista de Recursos Capacitados: descritos en la tabla 33 proceso de Definir el Alcance

4.3.3.2 Conducir la Evaluacion: Técnicas y Herramientas

e Técnicas de Puntuacién: en el marco tedrico del presente estudio se describié los métodos
de puntuacion los cuales eran por puntuacién binaria y de Medicién Variables. EI mas
apropiado debido al alcance de la investigacion es la Medicion de Variables debido a que
mide cuanto y con que frecuencia el resultado existe. En la tabla 36 se describe los niveles

de puntuacion por el método seleccionado.
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Tabla 36

Método Puntuacion Mediacién de Variables

METODO PUNTUACION DE MEDICION DE VARIABLES OPM3

CONCEPTO PUNTUACION
Totalmente implementado, de manera coherente, para resultados de una Buena Préctica 3
Totalmente implementado, de manera no consistente, para resultados de una Buena Préactica 2
Parcialmente implementado para resultados de una Buena Practica 1
No implementado para resultados de una Buena Préctica 0

Fuente: Realizacion del Autor

Cada buena practica evaluada estara calificada dentro del rango descrito en la tabla
anterior, por tal razon cada aspecto global a evaluar (dominios, habilitadores organizacionales,
areas de conocimiento, etc) tendran unos rangos donde se calificara el consolidado de la
informacion con base en los criterios de la anterior tabla, para ello se tomara un rango de 0 al
100% y se dividird en los niveles de puntuacion del método de Medicion de Variables de esta
forma se estableceran cada uno de los niveles dentro de los cuales estara cada aspecto a evaluar
en forma articulada con la puntuacion de la mejor practica. En la tabla 37 se describen los niveles

las categorias porcentuales para evaluar un conjunto de buenas practicas.




Tabla 37

Método de Puntuacion de Variables agrupacion de Buenas Practicas
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NIVEL DE MADUREZ (CONCEPTO) PUNTUACION RANGO
Totalmente implementado, de manera coherente, para resultados
- 3 75 -100%
de una Buena Practica
Totalmente implementado, de manera no consistente, para
. 2 50- 75%
resultados de una Buena Préctica
Parcialmente implementado para resultados de una Buena
. 1 25 - 50%
Practica
No implementado para resultados de una Buena Practica 0 0-25%

Fuente: Realizacion del Autor

Si bien se puede inferir que un porcentaje cercano al 75% no puede catalogarse como de

nivel alto de madurez este caso no es muy facil de presentarse por las condiciones de la

organizacion estudiada, para empresas que no poseen una cultura en OPM el umbral no pasara

del nivel minimo de madurez, en empresas donde la aplicacién de practicas OPM llegue al 75%

puede considerarse de transicion en un corto plazo a su nivel maximo por ello la brecha

porcentual tan amplia cuando las practicas no estén al 100% de aplicacion, sin embargo en el

analisis estadistico de los datos se podra observar de mejor forma la aplicacion y explicacion de

estos rangos.

Andlisis y Consolidacion de Datos: En fases previas del estudio se determino los analisis

globales que se efectuarian con la aplicacion de la evaluacion SAM dentro ellos se tendran

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

- Areas de Conocimiento en Gestion de Proyectos
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- Grupos de Procesos en Gestidn de Proyectos.

La informacidn estaré constituida teniendo en cuenta lo anterior, por un aspecto global y por
un grupo de informacion similar, para la representacion grafica de los datos se utilizaran tablas
de elaboracion del autor apoyados con figuras de red las cuales facilitan al lector ver la

articulacion de las variables.

e Recopilacion de Evidencia: cada uno de los datos sera recolectado en la en la empresa
LIROYAZ LTDA con el acompafiamiento del delegado por parte de la empresa Hernando
Gonzélez quien tiene el rol mas cercano en cuanto a la Gestion Organizacional de Proyectos.
Se dara cumplimiento al cronograma propuesto descrito en la tabla 35 Evaluacion del

cronograma

e Andlisis de Riesgo: descrito en la tabla 26 Registro Riesgos Aplicacién Evaluacion SAM
empresa LIROYAZ LTDA

4.3.3.3. Conducir la Evaluacién: Salidas

e Presentacion de la Evaluacion: se considera como la parte final de la conduccion de la
evaluacion donde el evaluador mediante la aplicacién de la evaluacion SAM al delegado de
la empresa recolecta, procesa y comparte los hallazgos obtenidos, a continuacién se
describiran cada uno de los resultados obtenidos con los principales indicadores y analisis
respectivos, se utiliza un capitulo diferente por ser un apartado extenso en su descripcion y

analisis, esperando con ello una facilidad en la comprension por parte del lector (es).
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5. ANALISIS DE RESULTADOS

5.1 . Habilitadores Organizacionales

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

restriccion importante para adelantar un proceso de madurez.

Teniendo en cuenta los cambios presentados la tercera edicion del estandar OPM3 publicado
en el afo 2013 el autor comparte en la tabla 38 una clasificacion de los OE teniendo en cuenta 4
divisiones principales dentro de ellas aparecen las categorias y en forma posterior la
identificacion numérica de las mejores practicas que la componen de acuerdo al estindar OPM3
(ultima columna). Las cuatro divisiones son cultura, estructura, recursos humanos y tecnologia,

en la tabla 38 se detalla la informacion



Tabla 38

Clasificacion de los facilitadores organizacionales
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CATEGORIAS FACILITADORES ORGANIZACIONALES

DIVISION CATEGORIA BUENAS PRACTICAS
) . 1000,5180,5490,5500,5520,6980,7005,701
Politica y Vision de OPM
5,7025
Patrocinio 1450,534
CULTURA Criterios Exito del Proyecto 1540
Comunidades en Gestion de Proyectos 5240,5250,9040
] . . 7035,7405,8910,8920,9000,9130,9140,920
Alineacion Estratégica
0,9310
Benchmarking 2190,8930,8990,9090
Gestion del Conocimiento 3030,7365,7375,8970,9010,9030
Sistemas de Gestion 5280,532
Estructura Organizacional 7045,7055,7065,7075
ESTRUCTURA
Meétricas en Gestion de Proyectos 7315,7325,7335,7355,7345,8950
Gobierno 9020,9170,9280,9300
Practicas en Gestion Organizacional de
1670,8980,9160
Proyectos
Entrenamiento en Gestion de Proyectos 5200,5210,5300,9100,9110
Asignacion de Recursos 1590,5220,9060,9070,90810,9150
RECURSOS Evaluacion Desempefio Individual 1530
HUMANOS

Gestion Competencia

1400,1430,5190,5620,7105,7115,7125,713
5,7145,7155,7165,7175,7185,7195,7205,7
215,7225,7235,8940,9120

Tabla 38 Continuacion
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técnicas en gestion organizacional de 2090,3070,5170,7305,9180,9190,9210,922

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

metodologia en gestion organizacional de
1460,5260,5270,8900,8960,9050
proyectos

Fuente: Realizacion del Autor

Es importante sefialar que la anterior clasificacion corresponde a una interpretacion
efectuada por el autor apoyado por estudios analogos descritos en el marco teorico, sin embargo
dichos estudios corresponden a la version 2 del estandar publicada en el afio 2009 donde la
categoria “Practicas en Gestion Organizacional de Proyectos” no aparece en esa edicion por lo
que se agrupo en la division de estructura, el criterio de decision fue por la descripcion de las
mejores practicas de esta categoria donde se relacionaba con el codigo de ética y aspectos de
conformacidn organizacional. En las siguientes figuras se describiran cada uno de los resultados

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

EN OPM

(0) No Implementado

60,00%

50,00% 56%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

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

Implementado

11%

(2) Aplica Plenamente

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

el Autor

Teniendo en cuenta los grados de calificacion No implementado (0), Parcialmente
Implementado (1), Aplica Plenamente (2), Aplica en su Totalidad (3), en la empresa LIROYAZ
Ltda cuenta con un porcentaje de implementacion de esta categoria del 33% en el nivel de
Parcialmente implementado esto significa que si bien las practicas asociadas estan presentes en
la empresa su desarrollo no es consistente, es decir, al ser esporadico no se garantiza un resultado
en el corto y mediano plazo. Hay un porcentaje del 11% el cual esta aplicado en forma plena
correspondiente a la practica de conciencia de diversidad cultural, esto permite la incorporacion
de miembros del equipo del proyecto sin la presencia de barreras culturales, al no disponer de
ejecuciones masivas de proyectos no se puede inferir una aplicacién en totalidad de la préctica.
Se observa un alto porcentaje (56%) de préacticas las cuales no estan implementadas este
indicador revela una ausencia de conocimiento presente en OPM por parte de la organizacion y

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

(0) No Implementado
60,00%

50,00%
e 55,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%
(1) Parcialmente

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

25,00%

(2) Aplica Plenamente

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

realizada por el Autor

Este facilitador presenta ponderaciones en los niveles de parcialmente implementado
(20%) y Aplicacion Plena (25%), por gestion de competencia se entiende la comptencia
organizacional en diversas areas (desempefio) y no relacionada con el tratamiento de los
competidores. Los valores del nivel 1y 2 corresponden a practicas concernientes a la
competencias gerenciales, de conocimiento y de comunicacion su implementacion es de bajo
rango al no tener articulacion de una articulacion de la Gestion Organizacional de Proyectos y

como consecuencia de su estructura organizacional.

Por otra parte el resto del porcentaje (55%) de las practicas de esta categoria no estan
presentes dentro de la organizacion, ellas corresponden a aspectos exclusivos destrezas de
Gestion de Proyectos, con esto se comprueba los datos recolectados en la fase de Adquisicion de
Conocimiento proceso de Entender a la Organiorganizacion no se evidenciaba una cultura formal
en Gestion Organizacional de Proyectos. Estos ultimos datos revelan en la empresa una no

aplicacién de enfoques o metodologias en gestion de proyectos, es decir, las ejecuciones de los
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proyectos se realiza en forma empirica aumentando con ello los riesgos y desviaciones en
tiempos, calidad y costos.

FACILITADOR ORGANIZACIONAL PATROCINIO

(0) No Implementado
100,00%

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

20,0090,00% 100,00%

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

0,00%

(2) Aplica Plenamente

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

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

en esta competencia como se mostrd en la anterior figura de Gestion de la competencia no hay
un posicionamiento optimo.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL BENCHMARKING

(0) No Implementado
80,00%
75,00%
60,00%

40,00%

20,00%

(3) Aplica en su 5 S (1) Parcialmente
Totalidad 2 et Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 28. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Benchmarking. Figura realizada por
el Autor

Solo una (25%) de las 4 practicas que componen esta categoria presenta una
implementacién parcial, ella corresponde al establecimiento de patrocinadores al proyecto dato
articulado con el analisis anterior, en lo referente a las restantes practicas no se demuestra una
iniciativa por comenzar a verificar la incorporacion de estandares en OPM para apoyo en sus
proyectos ni de armonizarlos con sus sistemas de gestion de mando integral. La ausencia de esta
base de conocimiento implica desconocer la evolucién de la estrategia de la competencia y puede
afectar los prondsticos de mercado.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL EVALUACION DEL
DESEMPENO INDIVIDUAL

(0) No Implementado
100,00%

80,00%

60,00%

40,00%

] 20,0099,00% )

(3) Aplica en su e (1) Parcialmente

Totalidad 5 Implementado
0,00%

100,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 29. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Evaluacion del Desempefio

Individual. Figura realizada por el Autor

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

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

(0) No Implementado
[+)

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

(3) Aplica en su :
0,00%% 33,33%

Totalidad

(1) Parcialmente
Implementado
0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 30. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Asignacion de Recursos. Figura

realizada por el Autor

Dos de las 6 practicas que componen esta categoria presentan una ponderacion de
Parcialmente implementado (Alineacion Estrategica y Asignacion Optima de Recursos) no
formalizada pero que se evidencian en los proyectos que se ejecutan como acciones no
estandarizadas sino de aplicacion metodica por experiencias previas (proyectos analogos). Las
restantes 4 practicas estan relacionadas con la forma como se comparten recurso humano, su
registro y cantidad del mismo aclarando que este aspecto no solo se restringe a recurso humano

sino todo aquel material o inmaterial que pueda ser suceptible de utilizacion
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL TECNICAS EN OPM

(0) No Implementado
100,00%

e 85,71%
60,00%
40,00%

20,00% 0,00%
(3) Aplica en su o (1) Parcialmente
Totalidad % Implementado

14,29%

(2) Aplica Plenamente

Figura 31. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Técnicas en OPM. Figura Realizada

por el Autor

Una (1) de catorce (14) practicas obtuvo ponderacion en esta categoria en la escala de
Aplicacion Plena vy es relacionada con la opcion de planificar auditorias apoyadas en la dinamica
propuesta en la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad y adoptada por la empresa en
forma integral. Las restantes practicas el 85,71% se refieren a aspectos muy precisos con la
gestion de proyectos, programas y portafolios; focalizando el analisis en el dominio de programa
permitiendo deducir que este dominio no esta implementado en la empresa en un nivel medio o

alto.

Una ausencia de tecnicas en Gestion Organizacional de Proyectos es un excelente punto
para tener en cuenta en la propuesta del modelo de mejora pues en estas tecnicas estan descritas

las mejores practicas paera abordar cada dominio (proyecto, programa y portafolio).
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL METODOLOGIA EN

OPM
(0) No Implementado
70,00% 5
60,00% 66,67%
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40,00%
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20,00%
[+
(3) Aplica en su Hui e (1) Parcialmente
0,00% @ ®83,33%

Totalidad Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 32. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Metodologia en OPM. Figura

realizada por el autor.

Dos (2) de seis (6) practicas presentan un valor de parcialmente implementado tienen que
ver con la adopcion de estructuras de gobierno de la organizacion y la adopcion de procesos
flexibles en gestion de proyectos. Si bien en apartados anteriores no se evidencia una
implementacion formal de un marco de gestion de proyectos hay procesos no documentados que

se estan ejecutando y dentro de la respuesta se calificaron en Parcialmente Implementado.

En las restantes practicas 66.67% se relacionan con la incorporacion y personalizacion de
metodologias y/o enfoques en Gestion de Proyectos, disefio de plantillas de proyectos. Lo
anterior supone una ausencia en los activos de proceso organizacionales limitano el registro y

ejecucion de forma ordenada y planificada de cada una de las actividades del proyecto.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL CRITERIOS DE
EXITO DEL PROYECTO

(0) No Implementado
100,00%

100,00%

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%
(3) Aplica en su G r (1) Parcialmente
Totalidad g D Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 33. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Criterios de Exito en el Proyecto.

Figura realizada por el autor

Categoria compuesta por una sola practica la cual describe la forma como la empresa
incluye dentro de los objetivos del proyecto las metas estrategicas, cada proyecto emprendido
por LIROYAZ Ltda busca mantener y/o ampliar su cuota en el mercado, los inicios de
priorizacion y planificacion de las actividades del proyecto no se describe en forma explicita a
cual meta organizacional esta apoyando el proyecto por lo que en ultimas se asocia mas a un
concepto unico de rentabilidad. Este facilitador organizacional en porcentaje cero indica que la
gerencia observa a los proyectos mas como un ejercicio operativo que estrategico, un punto muy

importante para el momento de la formulacion del plan de mojora.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL PRACTICAS EN
OPM

(0) No Implementado
100,00%

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

20,00%
(3) Aplica en su (1) Parcialmente

Totalidad e Implementado

100,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 34. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Practicas en OPM . Figura realizada

por el Autor

Ninguna de las 3 practicas que componen esta categoria de facilitador organizacional
presenta algun nivel de implementacion dentro de la empresa, ellas se denominan: practicas
interproyecto, adopcion de un codigo de etica (puede ser general para la empresa o exclusivo
para la direccion de proyectos por ejemplo el del PMI)8 y la aplicacion de procesos orientados a
la consistencia del proyecto como las herramientas y tecnicas (juicio de expertos, analisis de
factores ambientales de la organizacion y activos organizacionales). La ausencia de esta
categoria implica que los proyectyos ejecutados no estan enmarcados dentro de parametros que
permitan fortalecer dicha ejecucion aumentando el riesgo de aparecer e implementar acciones de

cambio que afecten el alcance del proyecto.

18 La adopcidn del codigo de ética es voluntaria no implica ningln tipo de costo y no es necesario ser miembro del
PMI
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y SISTEMA DE INFORMACION

(0) No Implementado
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
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20,00%
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(3) Aplica en su Totalidad (o)1) 7578
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0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 35. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Gestidn del Conocimiento y sistemas

de Informacién

Solamente una de las cinco practicas que corresponden a esta categoria obtuvo una
puntuacion de Parcialmente implementado, y es la que tuvo que ver con la reutilizacion del
capital humano, en la operaciones cotidianas como en la ejecucion de los proyectos se adelantan
la utilizacion de un conocimiento, destreza o juicio de colaboradores los cuales esten reasignados
a otras labores o areas, dicha utilizacion solo aplica para situaciones de extrema complejidad o
urgencia que ameriten la consulta por esta razon de la puntuacion asignada por parte del

entrevistado.

Las restantes 5 practicas que no estan aplicadas en la empresa como el registro de
lecciones aprendidas, utilizacion de sistemas de informacion de gestion de proyectos,
documentacion de casos de estudio en gestion de proyectos y el establecimiento de reportes
estandarizados no permiten la consolidacion de una base de conocimiento historica la cual pueda

ser utuilizada para la toma de desiciones futuras.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL ENTRENAMIENTO EN
GESTION DE PROYECTOS

(0) No Implementado
100,00%

.
e 100,00%
60,00%
40,00%

20,00%
(1) Parcialmente

(3) Aplica en su Totalidad 0,00% 0% Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 36. Entrenamiento en Gestion de Proyectos. Figura realizada por el Autor

Ninguna de las 5 practicas que componen esta categoria estan con un nivel de
implementacion en la empresa , las practicas asociadas tienen conceptos como la induccion,
entrenamiento y planes de carrera para los miembros responsables de este rol dentro de la
empresa, es importante mencionar con base en lo estudiado en el organigrama y factores
ambientales de la empresa se aprecia que el area de Gestion de Proyectos no esta implementada y
las funciones asociadas a este area se direccionan a los responsables del Sistema de Gestion de
Calidad.

Teniendo en cuenta lo anterior no existe un plan de induccion entrenamiento y plan de
carrera, la separacion de funciones y la asigancion de un responsable de este proceso es una de

las primeras medidas para permitir la implemetacion de esta categoria dentro de la empresa.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL COMUNIDADES EN OPM

(0) No Implementado
100,00%

20.00% 100,00%
,00%
60,00%
40,00%

20,00%
(1) Parcialmente

(3) Aplica en su Totalidad 0,088 0% implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 37. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Comunidades en OP. Figura

realizada por el Autor

Ninguna de las tres (3) practicas asociadas a esta categoria de este OE obtuvieron
ponderacion en la aplicacion del cuestionario, practicas como el establecimiento de comunidades
internas en gestion de proyectos, la interaccion con comunidades externas y la posibilidad de
entregar sugerencias a los grupos de interes del proyecto al no presentar aplicacién en la
empresa, esta sltuacion se debe al no contar con una formacion solida en esta tematica que
permita ejercer una construccion de redes de contactos con otras organizaciones y personas tal
como se puede constatar en la respuesta sobre este aspecto descrita en la entrevista efectuada al
sefior Hernando Gonzalez donde se menciona el no disponer de este tipo de comunidades en la

empresa.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL ALINEACION ESTRATEGICA

(0) No Implementado
70,00%

60,00% 66,67%
50,00%
40,00%
30,00%
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10,00%
(1) Parcialmente

(3) Aplica en su Totalidad ®eO% S5 Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 38. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Alineacién Estratégica. Figura

realizada por el Autor

Tres de las nueve practicas asociadas a este facilitador presentaron un nivel de
parcialmente implementado (33%) correspondiente a las practicas de Analisis del Valor del
Desempefio, evaluacion de los beneficios propuestos y utilizacién formal de evaluacion del
desempefio. Su aplicacién es parcial debido a que en el caso de los analisis de valor y beneficios
solo se limitan en funcidn de la rentabilidad desconociendo aspectos como cuota de mercado
imagen corporativa y alcance de las metas estratégicas, en lo concerniente a evaluacion de
desempefio esta es aplicada por recomendaciones del sistema de gestién de calidad a tareas
operativas mas no en las propias de cada proyecto.

Las restantes practicas como Gestion del cambio, logro de metas estratégicas a través de
proyectos, metodologias en gestién del riesgo empresarial, reporte del desempefio de OPM en la
estrategia y la alineacion estratégica de programas no tiene aplicacion; la consolidacion de este
facilitador tiene una implementacion al mediano y largo plazo por considerar tematicas de

gestion del dominio del programa.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL SISTEMAS DE GESTION

{0) No Implementado
50,00%
50,00%
40,00%

30,00%
20,00%
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(1) Parcialmente

i 2
(3) Aplica en su Tosalidad 0,00% 0% Implementado

0,00%

(2) Aplica Plenamente

Figura 39. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Sistemas de Gestion. Figura realizada

por el Autor

Una de las dos practicas de esta categoria presentan ponderacion la cual es la de
Proporcionar Recursos Competentes al proyecto, desde de la alta gerencia hay una clara decision
de apoyo y suministro para poder dotar de recursos competentes apoyado con la debida
metodologia y/o enfoque para justificar cada uno de los recursos autorizados. La otra practica
Establecimiento del Marco Comun de Gestion de Proyectos no evidencia ninguna
implementacion en la empresa LIROYAZ LTDA al no tener una estructuracion organizacional

en este aspecto la practica no tiene bases para sustentarse.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
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Figura 40. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Estructura Organizacional. Figura

realizada por el Autor

Ninguna de las 4 précticas asociadas a esta categoria presentan un nivel de
implementacion en la empresa, estan relacionadas con la definicion, implementacion de la
estructura de Gestion de proyectos apoyandose en la creacion de una oficina de soporte. Este
facilitador es uno de los cuales se puede considerar como cuspide pues es la parte culminante

para dar inicio 0 mantener una cultura en Gestién Organizacional de proyectos.

La estructura dinamizada constituye un gran soporte para la estrategia donde la practica a

priorizar es el Establecimiento de la Estructura apoyada en los restantes facilitadores.
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL METRICAS EN GESTION DE
PROYECTOS

(0) No Implementado
100,00%

80,00% 83,33%
60,00%
40,00%
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(3) Aplica en su Totalidad 0,00% 0% (1) Parcialmente

Implementado

16,67%

(2) Aplica Plenamente

Figura 41. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Métricas. Figura realizada por el

Autor

Una (1) de las seis (6) practicas asociadas a esta categoria presenta una implementacion
en forma plena, ella es la de Definicion de Indicadores clave de liderazgo apoyada en el Sistema
de Gestion de Calidad de las cuales puedes ser transferribles a la gestion de proyectos como
grado de cumplimiento de metas, satisfaccion del equipo y evaluacion del desempefio. Por estar
en aplicacion asi sea de modo operativo y estandarizado el entrevistado asigna un valor de

aplicacion plena.

En lo referente a las demas practicas definicion, recolecccion, utilizacion , analisis y
verificacion de Metricas Exitosas en Gestion de Proyectos estos procesos no estan

implementados en la empresa y al ser de forma de ejecucion exclusivamente secuencial
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FACILITADOR ORGANIZACIONAL GOBIERNO

(0) No Implementado
80,00%
70,00% 75,00%
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0,00%
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Figura 42. Nivel de Madurez Habilitador Organizacional Gobierno. Figura realizada por el

Autor

Una de las cuatro practicas correspondientes a esta categoria esta en aplicacién parcial se
denomina Establecimiento de Politicas de Gobierno a través de la Organizacion, el grado
ponderado se relaciona de nuevo con el apoyo del Sistema de Gestion de Calidad implementado
en la empresa donde estan definidas las politicas de calidad compatibles con las de gobierno de
la empresa y de OPM, sin embargo al no estar reglamentadas en forma explicitas para el area de

proyectos solo se asume la calificacién antes mencionada.

Las otras practicas como Gobernabilidad en los 3 dominios (proyectos, programa y
portafolios), establecimiento del gobierno del programa y su inherente vigilancia no presentan
evolucion dentro de la empresa. Este 75% (cuatro practicas sin ponderacion) esta estrechamente
relacionado con los facilitadores de alineacion estratégica metodologia, técnicas y entrenamiento
por lo cual se infiere que al tener un avance en estas areas se operaria un avance también este

facilitador.



En la tabla 39 se agrupan los porcentajes individuales de los facilitadores
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organizacionales por divisiones (cultura, estructura, recursos humanos y tecnologia) permitiendo

tener un contexto mas global sobre la dindmica de las categorias en la empresa LIROYAZ Ltda.

Tabla 39

Agrupacién porcentual Facilitadores Organizacionales por Division

CONSOLIDADO VALORES FACILITADORES ORGANIZACIONALES EMPRESA LIROYAZ LTDA

DIVISION FACILITADOR ORGANIZACIONAL PR-;‘OC:'?EAS PUNTAJE PORCENTAJE
Politica y Vision de OPM 9 5
Patrocinio 2 2
CULTURA Criterios Exito del Proyecto 1 0 14%
Comunidades en Gestion de Proyectos 3 0
Alineacion Estratégica 9 3
Benchmarking 4 1
Gestion del Conocimiento 6 1
Sistemas de Gestion 2 0
ESTRUCTURA Estructura Organizacional 4 0 9%
Métricas en Gestion de Proyectos 6 2
Gobierno 4 1
Practicas en Gestion Organizacional de
Proyectos 3 0
Entrenamiento en Gestion de Proyectos 5 0
RECURSOS Asignacion de Recursos 6 2 21%
HUMANOS Evaluacion Desempefio Individual 1 1
Gestion Competencia 20 14
Técnicas en Gestion Organizacional de 1 )
TECNOLOGIA Proyectos 7%
Metodologia en Gestién organizacional de 6 )

Proyectos

Fuente: Realizacion del Autor
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Con base en los resultados propuestos en la anterior tabla la division de facilitadores
organizacionales con mayor nivel de implementacion es la de Recursos Humanos seguida de la
de cultura, estructura y tecnologia. Es importante sefialar como ningun indicador logro situarse
en el nivel de aplicacion plena (superior al 33%) esto significa que la empresa LIROYAZ LTDA
al no poseer un acercamiento a una cultura en OPM esta presentando restricciones importantes

para la implementacion de la gestion organizacional de proyectos.

Es vélido sefalar sobre el potencial de evolucidn que pueden tener estos facilitadores una
vez se apliquen las acciones del plan de mejora, al estar interconectados la mejora en uno de
ellos jalona a los restantes por lo que es fundamental verificar el impacto de la evolucion al
momento de aplicar cualquier estrategia esto con el fin de optimizar al maximo los esfuerzos y
recursos. En la figura 43 se logra visualizar el grado de articulacion entre las divisiones de los

facilitadores organizacionales.
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VALORES REALES OE LIROYAZ LTDA

CULTURA
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Figura 43. Representacion divisiones facilitadores organizacionales LIROYAZ Ltda. Figura

realizada por el Autor

De acuerdo a la figura 43 se describe como estan integrados los facilitadores
organizacionales en la empresa seleccionada se puede notar una priorizacion en aspectos de
tecnologia y estructura, pues su nivel de desarrollo es incipiente y es fundamental su focalizacion
para poder permitir una mejora conjunta y dinamica. En el siguiente apartado se compartiran los
resultados y analisis obtenidos para los dominios de OPM en la empresa estudiada, dicho analisis
estard acompafiado de una tabla con las puntuaciones y porcentajes para facilidad de

comprension del lector.



5.2. Andlisis de Resultados Dominios Gestion Organizacional de Proyectos

195

Los Dominios en Gestion Organizacional de Proyectos OPM son en orden descendente

de ejecucion estratégica (Portafolios, Programas y Proyectos) cada uno de ellos tienen sus grupos

de procesos caracteristicos y areas de conocimiento definidas. En primer lugar se compartiran

cada uno de los datos obtenidos para el dominio de portafolio en forma posterior se procedera

con el dominio de programa para finalmente terminar con el de proyecto. Habra un solo un

andlisis por dominio abordando los resultados en la tabla y en la figura.

Tabla 40

Descripcidn datos Evaluacién dominios PPP

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS DOMINIOS PPP EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION

N° DE No Parcialmente Aplica .

DOMINIO Aplicaen %

PRACTICAS Implementad Implementado Plenamente ]

Totalidad (3)
0(0) 1) @)

Portafolio 64 61 5 0 7,81%
Programa 144 133 11 0 8%
Proyecto 188 161 27 0 14%

Fuente: Realizacion del Autor
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ARTICULACION DOMINIOS

Portafolio
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Figura 44. Articulacion de dominios y Facilitadores Organizacionales LIROYAZ Ltda. Figura

realizada por el Autor.

Los OE son los de mayor valor en comparacion con los dominios, con estos datos
preliminares se puede concluir una Ejecuciéon no metodoldgica de los proyectos de la empresa
sin fomento de una cultura organizacional definida, en la formulacion del plan de mejora es
indispensable priorizar el dominio de proyecto porque es la base de los restantes, por tal motivo
en el andlisis por areas de conocimiento y los grupos procesos para los dominios de programa y
portafolio se omitiran del presente estudio por su escaza o nula ponderacion y su mejora solo es

aplicable al largo plazo, ademas de ser fruto de la evolucion del dominio de proyectos.

e Analisis Dominio de Portafolio: Del total de las 64 practicas asociadas a este dominio cinco
(5) presentan un nivel de ponderacién equivalente a parcialmente implementado (7,81%),
son caracterizadas por los procesos de inicio y gestion del cambio en el portafolio, el lector
podra inferir una no relacion de este dato con los obtenidos en los facilitadores
organizacionales de Estructura, Metodologia y Técnicas en Gestion Organizacional de
Proyectos, sin embargo dentro de este dominio hay trabajos asociados no relacionados de
forma implicita con la gestion de proyectos pero utilizados de forma estratégica para

direccionar la empresa. Por el anterior razonamiento se califican estas practicas de forma



197

parcialmente aplicadas. Al ser el dominio de mayor complejidad por abarcar los otros dos

(programa y proyecto) es natural no obtener porcentajes mas altos.

Analisis Dominio de Programa: El dominio de programa esta compuesto por 144 préacticas
de las cuales 11 presentan ponderacion de parcialmente implementada, son asociadas a
reportes iniciales de desempefio, distribucion de informacion y estimaciones de costos y
presupuestos, son de aplicacion parcial debido a que solo se efectdan segun las condiciones
de programa y su utilizacion no es continua. Un porcentaje de no implementacién del 92,36%
permite inferir una ejecucion empirica de la gestion del programa de forma minima, siendo
posible incluso la presencia de ejecuciones aisladas de proyectos (por ejemplo en

lanzamientos de lineas de producto)

Analsisis Dominio de Proyecto: El dominio basico de la OPM es el de proyectos compuesto
por un total de 188 practicas de las cuales solo 27 evidencian calificaciones de Aplicacion
Parcial, este valor es bajo ocasionado como se vera en el analisis de areas de conocimiento se
encuentran varias en estado de no implementacion reduciendo notablemente la calificacion y
por ende el desemeperio de los proyectos. Este valor esta armonizado con los restantes
dominios de programa y portafolio. Es posible que antes de la aplicacion de este cuestionario
se tuviera la percepcion de un mayor nivel para este dominio por la certificacion de calidad
obtenida por la empresa sin embargo al tratarse de un tema nuevo y de poseer facilitadores
organizacionales con porcentajes bajos es natural que este dominio este tambien con valores

gue no superane en conjunto al nivel de aplicacion parcial.
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5.3. Analisis de Resultados SMCI para los dominios de OPM

Las Etapas SMCI (Estandarizar, Medir, Controlar y Mejorar) permiten determinar como
estan evolucionando cada una de las practicas propuestas en la evaluacion en LIROYAZ Ltda
para los 3 Dominios analizados en el apartado anterior. Una vez se han analizado los
facilitadores organizacionales y los resultados de los dominios el estudio se enfocara en
determinar para cada dominio el nivel los resultados para el componente de mejora SMCI, como
se abordo en el apartado anterior el analisis ira apoyado con la tabla de resultados y la figura

porcentual

5.3.1. SMCI Portafolio

Tabla 41

Descripcion datos Evaluacion SMCI Portafolio

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS SMCI PORTAFOLIO EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION
NN N° DE No Parcialmente Aplica Aplica en
PRACTICAS | Implementado | Implementado | Plenamente | Totalidad | Porcentaje
©) @) ) @)

Estandarizacion 16 11 5 0 0 31%
Medicion 16 16 0 0 0 0%
Control 16 16 0 0 0 0%
Mejora 16 16 0 0 0 0%

Fuente: Realizacion del Autor
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ARTICULACION SMCI PORTAFOLIO
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Figura 45. Articulacion etapas de mejora SMCI dominio de portafolio empresa LIROYAZ Ltda.

Figura realizada por el Autor

La anteriorfigura permite observar como de las 4 etapas de mejora de los procesos de la
gestion del portafolio solo el 31% estan estandarizados y corresponden a trabajos asociados a la
gestion organizacional de proyectos, es decir como el dominio esta integrado por trabajos y
proyectos los primeros son los que han cuantificado este porcentaje siendo principalmente los

focalizados en la alineacion y directrices estrategicas de la compafiia.

e Analisis Estandarizacion Portafolio: Del total de 16 practicas asociadas a esta etapa 5 se
encuentran en la empresa con un nivel de Aplicacion Parcial ellas estan relacionadas con el
inicio del portafolio como la definicién, acta de constitucion y hoja de ruta, el nivel de
ponderacidn se considera en este grado debido a que las ejecuciones de portafolio son de
escasa continuidad y solo se limitan a procesos de como iniciarlo sin la utilizacién de
documentacion formal ni metodologias asociadas. Aunque se puede evidenciar un porcentaje
alto que casi alcanza el nivel dos de aplicacion plena es pertinente verificar la existencia de

varias practicas en nivel cero de implementacidn que son secuenciales a las descritas
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anteriormente por tal motivo el porcentaje es de valor reducido y el maximo esperado para la

situacion real.

Analisis Medicion Portafolio: La fase de Medicion de Portafolio contiene un total de 16
practicas de las cuales ninguna de ellas evidencia un grado de implementacion dentro de la
compaiiia, al no tener un grado de estandarizacion elevado es factible que los procesos de
medicion no sean llevados a cabo por esta condicion, ademas como se menciono el grado de
desarrollo de este dominio no permite que se profundice en la medicion de las practicas como
definicion, autorizacion, vigilancia y desarrollo entre otros . Es importante sefialar que en las

restantes etapas de mejora los porcentajes sean similares.

Analisis Control Portafolio: De las 16 practicas asociadas a la etapa de Control de
portafolio ninguna de ellas como ocurrrio en el caso anterior presenta un nivel de
implementacion en la empresa, las etapas de mejora de proceso estudiadas son secuenciales,
bajo esta caracteristica si una etapa tiene un valor de no implementacion se deduce que las
siguientes obtengan las mismas ponderaciones. Por ello el resultado obtenido es pertinente
para la situacion de la empresa y articulado con el resultado parcial del dominio.

Analisis Mejora Portafolio: La etapa de Mejora para el dominio de portafolio contiene 16
practicas de las cuales ninguna de ellas tiene un nivel de implementacion, es la ultima de las
fases para este dominio, al no existir estarizacion completa ni medicion ni control, la mejora

no presenta valores en la calificacion.
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En los siguientes andlisis se podran detallar cada uno de los resultados para el dominio de
Programa de la empresa LIROYAZ Ltda

Tabla 42

Descripcion datos Evaluacion SMCI Programa

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS SMCI PROGRAMA EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION

N° DE No Parcialmente Aplica Aplicaen
ETAPA SMCI
PRACTICAS | Implementado | Implementado | Plenamente | Totalidad | Porcentaje
(0) 1) (2) 3)
Estandarizacion 36 25 11 0 0 31%
Medicion 36 36 0 0 0 0%
Control 36 36 0 0 0 0%
Mejora 36 36 0 0 0 0%

Fuente: Realizacion del Autor
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Figura 46. Articulacion etapas SMCI Dominio de Programa. Figura realizada por el Autor

Se evidencia solo una calificacion en la etapa de estandarizacion bajo el nivel de
parcialmente implementado, en las deméas fases no hay aplicacion de ninguna practica lo cual
permite identificar una baja madurez en estos dos dominios. La implementacion del sistema de
gestion de calidad impacta en la gestion del programa de forma muy leve direccionando aspectos

de gestion de informacion principalmente.

e Analisis Estandarizacion Programa: La etapa de Estandarizacion del dominio de Programa
esta compuesto por un total de 36 practicas de las cuales 11 practicas presentan ponderacion
en Aplicacién Parcial ellas son las concernientes a temas como procesos de distribucion de
informacion, reporte de desemeperfio, estimacion de costos, presupuestos e iniciacion del
programa, su consistencia es esporadica debido a la no constante aplicacion de programas
salvo los dedicados al lanzamiento de lineas de producto. Para empresas del sector y tamafio
similar este indicador esta dentro de parametros normales maxime si se comparan con los de

los facilitadores organizacionales.
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Analisis Medicion Programa: Esta etapa de medicion al igual que la anterior esta
compuesta por un total de 36 practicas las cuales ninguna de ellas presenta un nivel de
implementacion en la empresa, es importante sefialar como de las practicas en nivel de
estandarizacion vistas en el analisis anterior no logran incorporarse a los procesos de
medicion restringiendo el proceso de madurez de este dominio, en comparacion con el

dominio de portafolio se esta ante un comportamiento muy similar.

Analisis Control Programa: Con 36 praticas esta etapa de control no cuenta con
ponderacion permitiendo identificar en forma rapida la no ejecucion de las acciones
asociadas a este proceso dentro de la organizacion estudiada. El resultado es coherente con
los hallazgos de la etapa previa de medicion donde en forma similar no se evidenciaba la

implementacion de ninguna practica.

Analisis Mejora Programa: En esta etapa también cuenta con 36 practicas de las cuales
ninguna obtuvo calificacion por parte del entrevistado, al ser la etapa final necesita de los
valores precedentes para indicar un avance al no existir también se ve afectada por un grado

nulo de actividad la cual en su momento en planes de mejora futuros seran abordados.
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5.3.3. SMCI Proyecto

En la presente seccion se analizaran los datos obtenidos del dominio base de OPM
Proyectos de LIRORAZ Ltda, la metodologia es la misma para los dos dominios anteriores

Tabla 43

Descripcion Datos Evaluacion SCMI Proyecto

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS SMCI PROYECTO EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION

N° DE No Aplica Aplica en
ETAPA SMCI Parcialmente ] .
PRACTICAS | Implementado Plenamente | Totalidad | Porcentaje
Implementado(1)
(0) ) 3)
Estandarizacion 36 15 21 0 0 45%
Medicion 36 31 5 0 0 11%
Control 36 36 0 0 0 0%
Mejora 36 36 0 0 0 0%

Fuente: Realizacion del Autor




205
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Figura 47. Articulacion Etapa SCMI Dominio Proyecto. Figura realizada por el Autor

La figura 42 refleja que solo dos de las 4 etapas de mejora tienen puntuacion en el nivel de
Parcialmente Implementado, ellas son la estandarizacion con un rango del 45% y la medicion
con un porcentaje del 11%. De los 3 dominios analizados es la primera vez que una etapa
(estandarizacion) alcanza un nivel superior al 1 en este rango lo que permite inferir la factibilidad
en la implementacién de una cultura OPM dado la utilizacion en forma no metddica de las

buenas practicas.

e Analisis Estandarizacion Proyecto: Las etapas de Estandarizacion SMCI del dominio de
Proyecto estan compuestas cada una por un total de 47 practicas, dentro de ellas como se
aprecia en la tabla 43 y figura 47 42 los valores indican que 21 practicas de este dominio
presentan un nivel de aplicacion parcial los parametros con estos valores se asocian a
variables como inicio del proyecto, definicién del plan, determinacion del alcance y

estimaciones generalizadas de costos, tiempos y calidad.

e Analisis Medicion Proyecto: Cinco Précticas del total de esta etapa de mejora estan dentro

del nivel de Parcialmente Implementado, se relacionan con el area de planificacion de
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calidad y recursos humanos, este resultado es predecible gracias a la certificacion Applus
ISO 90001 mediante la cual se pueden migrar de las fases operativas a las actividades del
area de conocimiento de Gestion de la Calidad y de los Recursos Humanos. El valor
calificado es el de menor escala debido a como se menciono anteriormente no se trata de
unas buenas practicas adoptadas dentro de una estructura en OPM sino de la funcién

operativa que resultan pertinentes para los proyectos.

Analisis Control Proyecto: De las 47 practicas correspondientes a esta etapa de mejora
ninguna aparece con ponderacion en la evaluacion, este dato es llama la atencién ya que
practicas de seguimiento y control a la calidad de los proyectos a ejecutar no se estan
Ilevando a cabo, es decir, las buenas précticas de estandarizacion y medicidn fundamentadas
en el Sistema de Gestidn de Calidad en lo referente a control no se aplican a los proyectos en
ejecucién dejando la integracion del proyecto con dicho sistema solo en la fase de
estandarizacion y medicion aumentando el riesgo de desfase en el alcance y en las
restricciones de calidad, tiempo y costo.

Analisis Mejora Proyecto: En la tltima etapa de SMCI para este dominio se puede
determinar como en forma similar y congruente a la etapa de control tampoco es posible
obtener practicas calificadas, como se ha venido recalcando en ocasiones anteriores la
secuencialidad de las etapas obligan a que el proceso tenga una dependencia por tal razon si
en las etapas de estandarizacion los valores son minimos o cero en las siguientes el

comportamiento sera el mismo.
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5.4. Analisis de Resultados Grupos de Procesos Dominio de Proyecto

En numerales anteriores se hizo la aclaracion de no profundizar en los dominios de
programa y portafolio en cuanto a sus grupos de procesos Yy areas de conocimiento se refiere, la
decision se justificaba en que al obtener una ponderacion baja no se hacia optimo el analisis pues
las cuasas principales son la falta de implementacion de una cultura en OPM y potencializar las
practicas de los facilitadores organizacionales, teniendo en cuenta esto y con base en la
importancia que tienen para estos dos dominios el poseer un desarrollo adecuado en el dominio
del proyecto (por ser su base de inicio y/o apoyo) en estos analisis solo se analizaran los aspectos

con las areas de conocimiento contempladas en el PMBOK Guide para proyectos.

Tabla 44
Descripcion Resultados Evaluacion Grupos de Proceso

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS GRUPOS PROCESOS DE PROYECTO EMPRESA LIROYAZ

LTDA
CRITERIO DE PUNTUACION
GRUPOS DE N° DE No Aplicaen
Parcialmente Aplica ) )
PROCESOS |PRACTICAS | Implementado Totalidad | Porcentaje
Implementado(1) | Plenamente (2)
(0) 3)
Inicio 8 7 1 0 0 12%
Planificacion 96 81 15 0 0 16%
Ejecucion 32 25 7 0 0 22%
Control 44 41 3 0 0 7%
Cierre 8 7 1 0 0 13%

Fuente: Realizacion del Autor
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Figura 48. Articulacion etapas SMCI Dominio de Proyecto. Figura realizada por el Autor

La figura 24 arroja un consolidado muy interesante acerca de los grupos de procesos y su
aplicacién en la empresa LIROYAZ Ltda se observa como el grupo con mayor representatividad
lo constituye el de ejecucidn, la novedad radica en que en dichos procesos la empresa se focaliza
con mayor pertinencia debido al SGC el cual brinda unas pausas para documentar y orientar los

trabajos en las diferentes areas de conocimiento estudiadas.

Se esperaba que Sistema de calidad aportara para los grupos de planificacion pero teniendo
en cuenta los datos y como se podra complementar con el analisis de la area de gestion del
conocimiento de calidad se integra en las acciones de caracter correctivo y de aseguramiento de
la calidad. Los demas grupos presentan niveles bajos aumentando las restricciones del proyecto a

ejecutar.
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Analisis Grupos de Procesos de Inicio: Este grupo de procesos cuenta con un total de 8
practicas asociadas de las cuales solo una (1) equivalente al 13% presenta un nivel de
implementacion en forma Parcial corresponde al item de identificacion de interesados, la
calificacion se debe a que la identificacion de interesados solo se efectla a nivel muy general
y en dependencia con la magnitud del proyecto por ello ante proyecto pequefios esta

identificacion no se realiza de la forma mas optima.

Analisis Grupos de Procesos Planificacion: De las 96 practicas que hacen parte de este
dominio quince (15) obtuvieron puntuacion en implementacion parcial los items con estas
ponderaciones correspondieron a desarrollo de Plan de Proyecto, definicion de actividades,
estimaciones de recursos, costos y gestion de la calidad. Es importante recalcar que estos
grupos de procesos son los de mayor relevancia dentro de una estructura OPM debido que
ellos concentran para este dominio el 51% de las practicas del marco de aplicacién, por tal
razon este porcentaje obtenido indica una brecha muy alta la cual facilita la aparicion de

sesgos en la ejecucion modificando los plazos calculados asi como los costos y el alcance

Analisis Grupos de Procesos Ejecucion: Este es el segundo grupo de proceso con mayor
cantidad de practicas asociadas con un total de 32 practicas de las cuales 7 evidencian un
nivel de aplicacién parcial, los contenidos de estas practicas son la direccion del proyecto, el
aseguramiento de la calidad , adquisicion y gestion de los recursos humanos del proyecto.
Este 22% en nivel de calificacion permite inferir una vulnerabilidad en el proyecto debido a
que temas como los analisis de riesgos no se estan llevando a cabo haciendo de la ejecucion
de las actividades algo no controlado.

Analisis Grupos de Procesos Control: Este grupo de proceso cuenta con un total de 44
practicas de las cuales 3 obtuvieron ponderacion parcial, ellas fueron las estructuras bajo las
tematicas de control intregrado de cambios y aseguramiento de la calidad; estos resultados

indican que las acciones del proyecto no se estan monitoreando y es muy poco posible
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implementar acciones de prevencion, si bien se efectuan procesos de control de cambios
estos solo se producen como recurso materializado y no preventivo ocasionando una mayor
demanda de tiempo y costos para el proyecto. Es un porcentaje muy bajo teniendo en cuenta
la implementacion del sistema de gestion de calidad pero esta dentro de los parametros

normales para empresas del mismo sector y tamario.

Analisis Grupos de Procesos Cierre: Las practicas asociadas son en total 8, solo una logro
obtener aplicacion parcial y es la concerniente a la de Estandarizar el Cierre del Proyecto esto
significa que hay un proceso para cerrar el proyecto definido en su totalidad para todos los
proyectos y necesidades de la empresa. También se puede predecir que no se llevan un
registro de lecciones aprendidas lo cual dificulta el poder responder ante situaciones similares

en otros proyectos con adecuado niveles de planificacion.
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Las areas de conocimiento son en total 10: integracion, alcance, tiempo, costo, calidad,

Recursos Humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones y por ultimo interesados. Las

anteriores areas corresponden a las contempladas en el estindar PMBOK 'y reafirmadas en el

estdndar OPM3. En los siguientes analisis se describiran cada uno de los hallazgos encontrados

para la empresa LIROYAZ LTDA.

Tabla 45

Descripcion Resultados Evaluacion Grupos de Proceso

CONSOLIDADO VALORES OBTENIDOS AREAS DE CONOCIMIENTO DOMINIO DE PROYECTO
EMPRESA LIROYAZ LTDA

CRITERIO DE PUNTUACION

AREAS DE N° DE No ) Aplica Aplicaen
Parcialmente )
CONOCIMIENTO | PRACTICAS | Implementado Plenamente | Totalidad %
Implementado(1)
(0) 2 3)

Integracion 24 21 3 0 0 13%
Alcance 24 22 2 8%
Tiempo 28 25 3 0 0 11%
Costo 16 14 2 0 0 13%
Calidad 12 6 6 0 0 50%
Recursos Humanos 16 10 6 0 0 33%
Comunicaciones 12 12 0 0 0 0%
Riesgos 24 22 2 0 0 8%
Adquisiciones 16 14 2 0 0 12%

Interesados 16 15 1 0 0 6%

Fuente: Realizacion del Autor
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Figura 49. Articulacion Areas de Conocimiento Empresa Liroyaz Ltda. Figura realizada por el

Autor

Como se observa en la gréfica anterior de las areas de conocimiento de Calidad y RR HH
son las de mayor nivel de madurez dentro de la empresa LIROYAZ Ltda (17% y 13%
respectivamente), estos valores se fundamentan en la aplicacion de las buenas practicas del
Sistema de Gestidn de Calidad las cuales son aplicadas tanto a las actividades operativas como a
algunas actividades de los proyectos. Hay 4 procesos clave integracion, comunicaciones, riesgos
e Interesados con niveles minimos de madurez los cuales estan impactando de forma importante
en la ejecucion de los proyectos de la empresa. El plan de mejora deberéa tener un especial foco
en estas areas, debido a que una mejora en ellas contribuird de forma significativa a incrementar
el nivel de madurez en las restantes areas de conocimiento. Con este andlisis finaliza la fase de
levantamiento de informacion mediante la aplicacion de la autoevaluacion SAM, el tratamiento
de la informacion se efectu6 siguiendo los lineamientos de estudios analogos descritos en el
marco tedrico y con base en las recomendaciones del estindar OPM3 Tercera Edicion.
Respetando los protocolos de confidencialidad y politicas de comunicacion de la Universidad
Nacional Abierta y a Distancia UNAD vy la empresa LIROYAZ Ltda. A continuacion se

presentan los analisis especificos para cada area de conocimiento:
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Analisis Area de Conocimiento Gestion de la Integracion: Esta Area de conocimiento se
compone por un total de 24 practicas de las cuales 3 se presetan dentro de la organizacion
con un nivel de madurez de Parcialmente Implementado, ellas corresponden al Desarrolllo,
Direccion del Plan y el proceso de Control Integrado de Cambios. Como se logro tratar en
apartados anteriores lo esporadico de la utilizacion de estas practicas dificualta su evolucion
a aplicacion plena y solo se restringen a proyectos de tamario alto o de influencia muy
elevada para la alta gerencia. El poseer un porcentaje reducido en esta area es de gran
impacto en la empreasa pues es la unica que esta en todos los grupos de procesos y de la cual

dependen los demas planes.

Analisis Area de Conocimiento Gestion del Alcance: El &rea de conocimiento de la gestion
del alcance esta compuesta por un total de 24 practicas dentro de ellas dos practicas
equivalentes al 8% del total presentan una ponderacion de Aplicacién Parcial, corresponden a
las practicas de Definicidon de Requerimientos y Definicion del Alcance. Con los datos
obtenidos se infiere un nivel de madurez donde los proyectos a ejecutar presentan una
definicidn del alcance muy generalizado y no detallado, esto significa no tener aspectos
preciso en cuanto a la identificacion plena de los entregables de las fases y del proyecto como
tal, ademas los criterios de aceptacion del proyecto por parte de los clientes no se definen
dificultando un adecuado cierre con posibilidad de aparicion de cambios no programados con
impactos en las restricciones del proyecto

Analisis Area de Conocimiento Gestion del Tiempo: El éarea de conocimiento de Gestion
del Tiempo cuenta con un total de 28 practicas, los resultados obtenidos para la empresa
LIROYAZ Ltda indican una ponderacién de 3 practicas con nivel de Aplicacion Parcial
relacionadas con la Gestion de Cronograma, Definicion Actividades y Estimacién de
Actividades en el grado de Estandarizacion. Este grado de Madurez implica que en la
organizacion la restriccion del Tiempo no posee el anélisis complejo y completo propio de su

importancia ocasionando la factibilidad en caer en demoras y atrasos en la ejecucién de las
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actividades, adicionalmente el poder programar recursos de las areas funcionales no puede

Ilevarse a cabo con anterioridad evitando la disponibilidad en forma inmediata.

Analisis Area de Conocimiento Gestion del Costo: El area de Gestion de Costos
contempla un total de 16 practicas de las cuales solo dos de ellas (13%) evidencian
Aplicacion Parcial las cuales se relacionan con el Plan de Gestion del Costo y la
Determinacion de Presupuesto en la etapa de Estandarizacion. Un nivel de madurez como el
presentado infiere en la empresa LIROYAZ Ltda un analisis preliminar de los costos con
estimaciones de tipo paramétrica y analoga donde el grado de detalle no es el 6ptimo para
tener una aproximacion detallada de los costos del proyecto, maxime en proyectos de mayor
tamano, en forma subsecuente la determinacion del presupuesto al no tener las condiciones

anteriores no es el mas representativo.

Analisis Area de Conocimiento Gestion de la Calidad: El area de Conocimiento de la
Gestion de la Calidad en la evaluacion SAM comprende un total de 12 practicas donde 6
practicas contiene 6 practicas con calificacion con Aplicacion Parcial, ellas son: la
Estandarizacion y Medicion del Plan de Gestion de la Calidad; Estandarizacion y Medicion
del proceso de Realizar el Aseguramiento de la Calidad y por ultimo la Estandarizacion y
medicion del Control de la Calidad. Es una de las Areas de Conocimiento con mayor
ponderacidn si se tiene en cuenta el nimero de practicas (nivel de aplicacién del 50%). El
anterior andlisis indica que la empresa estad tomando las précticas, técnicas y herramientas del

Sistema de Gestion de Calidad para el proyecto.

Analisis Area de Conocimiento Gestion de los Recursos Humanos: El area de
conocimiento de los RR HH cuenta con un total de 16 practicas 6 practicas estan con una
calificacion de Aplicacion Parcial ellas tienen que ver con aspectos tales como Plan de
Gestion de los Recursos Humanos en etapas de estandarizacion y medicion; Adquisicion del

Equipo en etapas de estandarizacion y control, Desarrollar el Equipo en etapa de
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estandarizacion y por ultimo el proceso de Gestion del Equipo tambien en etapa de
estandarizacion. Este nivel de madurez indica los esfuerzos de la empresa LIROYAZ Ltda
por contar con colaboradores aptos y poder gestionarlos para obtener el maximo rendimiento,
el grado de calificacion de aplicacion parcial se presenta por la no formalizacion completa de

los procesos en cuanto a documentacion y correcta ejecucion

Analisis Area de Conocimiento Gestion de las Comunicaciones: El Area de Cocimiento
de la Gestion de las comunicaciones esta compuesta por un total de 12 practicas de las cuales
ninguna presenta ponderacion en la calificacion, este indicador evidencia que la informacion
entre los interesados del proyecto no posee una estructura definida y es llevada solo por la
dinamica propia del proyecto y con las normas de la empresa. Con este resultado la empresa
disminuye su capacidad de influir y gestionar sus grupos de interes incrementando los riesgos
para el proyecto y omitiendo la capacidad de consolidar la base de conocimiento historica de

la empresa.

Analisis Area de Conocimiento Gestion de Riesgos: Esta area de conocimiento de Gestion
de los Riesgos esta compuesta en la evaluacion por un total de 24 practicas donde dos de
ellas tiene una calificacion de Aplicacion Parcial estas practicas son las iniciativas de Plan de
Gestion de Riesgos e Identificacion de los Riesgos, lo anterior indica un esfuerzo de la
compafiia por tener una perpectiva de manejo de los riesgos del proyecto, solo se establecen
protocolos de como se podria llevar dicho plan de Riesgos pero sin entrar en detalle de la
forma como se identificaran, priorizaran y establecer los planes de contingencia. Este nivel
de madurez es un factor de critico debido la importancia que tiene dentro de los planes

subsidarios

Analisis Area de Conocimiento Gestion de las Adquisiciones: El area de conocimiento de
la gestion de las Adquisiciones esta compuesta por un total de 16 préacticas de las cuales dos

estan con calificacion de Aplicacion Parcial ellas son las concernientes a los procesos de
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Planificar el Plan de Gestion de las Adquisiciones y el proceso de Cierre de las
Adquisiciones en la etapa de Estandarizacion, este nivel de madurez identificado indica que
la empresa LIROYAZ Ltda tiene una ruta para la compra de los recursos que requiere para
sus proyectos y su posterior finalizacion de contratos pero estos son los aplicados a las fases

operativas lo que impide profundizar en el nivel de proyecto

e Analisis Area de Conocimiento Gestion de los Interesados: El area de la gestion de los
Interesados es la Gltima del grupo de analisis estudiado, ella estd compuesta por 16 practicas
de las cuales solamente una tiene una ponderacién de Aplicacion Parcial, ella corresponde al
proceso de Identificacion de Interesados en la etapa de estandarizacion, este nivel de madurez
esta en clara articulacion con los datos obtenidos en el area de conocimiento de Gestion de
las Comunicaciones, lo anterior sucede que si no hay una identificacion y gestion de
interesados en forma adecuada la comunicacion entre ellos no sera la més pertinente. Es
altamente probable que un proyecto tenga una alta posibilidad de tener cambios por la

evolucion de la influencia y poder de un interesado.

El paso a seguir en esta fase es mediante los datos obtenidos en el levantamiento de
informacion estructurar la linea base del nivel de madurez en OPM de la empresa LIROYAZ
Ltda, para ello el autor tomara como guia la tabla 46 de distribucion porcentual presentada en la
tesis Grado de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos en la Unidad Objeto de
Estudio de CVG VEBNALUM cuyo autor es Khawan Gomez, Pierre, donde los parametros de

evaluacion son similares a los propuestos en este estudio



Tabla 46

Distribucion porcentual grado Madurez linea de base

MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE PROYECTOS

CRITERIO RANGO PORCENTUAL
Muy Bajo 0-17%
Bajo 18 - 33%
Intermedia Baja 34 - 50%
Intermedia Alta 51 - 66%
Alta 67 - 83%
Muy Alta 84 - 100%

Fuente: Khawan, P (2006), Pag 49
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En la tabla 46 se presentan un total de 6 niveles de madurez en OPM, cada uno de ellos

compuesto por un rango porcentual de 16% estos valores permiten ajustar de la mejor forma
posible el nivel para la implementacion de mejoras logrando la empresa migrar de un estado a

otro en el corto y mediano plazo. En la tabla 49 se describe con base en las aclaraciones

efectuadas la Linea de Base obtenida en el levantamiento de informacion.



Tabla 47

Linea de Base indicadores OPM empresa LIROYAZ Ltda.
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LINEA DE BASE INDICADORES OPM EMPRESA LIROYAZ LTDA

PARAMETRO INDICADOR PUNTAJE PORCENTAJE | GRADO DE DESFASE
OBTENIDO MADUREZ
Politica y Vision OPM 5 19% Bajo 81,48%
Patrocinio 2 33% Bajo 66,67%
Criterios de Exito 0 0% Muy Bajo 100%
Comunidades en OPM 0 0% Muy Bajo 100%
Alineacion Estratégica 3 11% Muy Bajo 88,89%
Benchmarking 1 8% Muy Bajo 91,67%
Gestion del 1 6% Muy Bajo 94,44%
conocimiento
Sistemas de Gestion 3 50% Intermedio 50%
Bajo
Estructura 0 0% Muy Bajo 100%
OE Organizacional

Meétricas en Gestion de 2 11% Muy Bajo 88,89%
Proyectos
Gobierno 1 8% Muy Bajo 91,67%
Préacticas en OPM 0 0% Muy Bajo 100%
Entrenamiento en OPM 0 0% Muy Bajo 100%
Asignacion de Recursos 2 11% Muy Bajo 88,89%
Evaluacién Desempefio 1 33% Bajo 66,67%
Gestion de 14 23% Bajo 76,67%
Competencia
Técnicas en OPM 2 5% Muy Bajo 95,24%
Metodologia en OPM 2 11% Muy Bajo 88,89%
Portafolio 5 3% Muy Bajo 97,40%

DOMINIOS Programa 11 3% Muy Bajo 97,45%
Proyecto 27 5% Muy Bajo 95,21%

Tabla 47 continuacién
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Estandarizar 5 10% Muy Bajo 89,58%
SMCI Medir 0 0% Muy Bajo 100%
PORTAFOLIO Controlar 0 0% Muy Bajo 100%
Mejorar 0 0% Muy Bajo 100%
Estandarizar 11 10% Muy Bajo 90%
Medir 0 0% Muy Bajo 100%
SMCI PROGRAMA i
Controlar 0 0% Muy Bajo 100%
Mejorar 0 0% Muy Bajo 100%
Estandarizar 21 15% Muy Bajo 85,11%
Medir 5 4% Muy Bajo 96%
SMCI PROYECTO i
Controlar 0 0% Muy Bajo 100%
Mejorar 0 0% Muy Bajo 100%
Inicio 1 2% Muy Bajo 98%
GRUPOS DE —— i
Planificacion 15 36% Muy Bajo 64%
PROCESOS _ _ i
Ejecucion 7 17% Muy Bajo 83,33%
DOMINIO DE i
Control 3 7% Muy Bajo 92,86%
PROYECTOS
Cierre 1 2% Muy Bajo 98%
Integracion 3 7% Muy Bajo 93%
Alcance 2 5% Muy Bajo 95%
Tiempo 3 4% Muy Bajo 96%
Costos 2 4% Muy Bajo 96%
AREAS DE Calidad 6 17% Muy Bajo 83,33%
CONOCIMIENTO | Recursos Humanos 6 13% Muy Bajo 87,50%
Comunicaciones 0 0% Muy Bajo 100%
Riesgos 2 3% Muy Bajo 97,22%
Adquisiciones 2 4% Muy Bajo 95,83%
Interesados 1 2% Muy Bajo 97,92%

Fuente: Realizacion del Autor

Con los datos obtenidos de la linea de base de la empresa estudiada se puede concluir

que el nivel de madurez en Gestidén Organizacional de Proyectos es de nivel muy bajo

equivalente al rango del 0% al 17% del total de las practicas. De los componentes evaluados el

de mayor grado de evolucion es el de los facilitadores organizacionales tal como se menciono en

apartados anteriores. Los desfases (entendidos como la diferencia entre lo real y lo éptimo) esta
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en términos generales por encima del 60% de los componentes evaluados, esto significa que el
plan de mejoras debe tener un alcance porcentual de mejora de aproximadamente de entre el
35% Y 50%.

Dentro de esta Linea de Base se pueden identificar unas fortalezas y oportunidades de
mejora preliminares, de las primeras se pueden citar el apalancamiento del Sistema de Gestion de
Calidad con la aplicacién de la alternativa de mejora seleccionada en la siguiente fase del
modelo, sumado a ellas esta un nivel de madurez base de los facilitadores organizacionales los

cuales permitiran direccionar la alternativa y apoyarla en su implementacion.

Por ultimo el patrocinio de la alta gerencia es de importancia muy alta dado su interés en
aplicar el modelo de mejora aun cuando se efectué relevo de este cargo pues las politicas de la
compafiia justifican este apoyo. Las oportunidades identificadas en la linea de base son las
relacionadas con la libertad de escoger el enfoque y/o metodologia en Gestion Organizacional de
Proyectos debido a que en la actualidad no se ha seleccionado ningn modelo. La oportunidad se
especifica en la capacidad de analizar por parte de la alta gerencia y con base en los resultados
obtenidos en la fase de levantamiento de informacion las alternativas bajo los principios de
agilidad en la implementacion, pertinencia y desde luego el costo.

La empresa LIROYAZ Ltda tiene una alta receptividad en adoptar todas aquellas
practicas, habilidades y técnicas que faciliten su competitividad, en tal sentido la inmersién en
las tecnologias de la informacion y comunicacion es otra de las oportunidades de mejora a tener

en cuenta.
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5.6. Iniciar el Cambio

Este es el altimo proceso del la fase de Conducir la Evaluacion, es la punta de lanza
mediante la cual el asesor y la alta gerencia de la empresa LIROYAZ Ltda efecttan los
procedimientos y acciones para dar a conocer a los diferentes grupos de interés internos los
resultados obtenidos en la evaluacidn y se comparan con el estado actual del negocio y sus
perspectivas futuras. Aunque se trata de un proceso a replicarse en cualquier parte del marco de
aplicacion el autor lo selecciona de acuerdo a la secuencia del estindar OPM3 Tercera Edicion
en este punto del proyecto para identificar los requisitos preliminares de la siguiente fase del

modelo “Gestion de Mejoras™.

5.6.1. Iniciar el cambio: Entradas

e Presentaciéon de la evaluacion: Descrito en el numeral 5 Analisis de Resultados.

e Evaluacidén de la Disposicion al Cambio: Descrito en el numeral 4.2.3 Fase de Adquisicién

de Conocimiento.

e Factores ambientales de la empresa: descrito en el numeral 4.2.2.1. Entradas Proceso

Entender a la Organizacion
e Politicas y Estructura Organizacional: descritos en el numeral 3.5 Explorar el Contexto.

e Registro de Riesgos: Descritos en la tabla 26 Registro Riesgos Aplicacion Evaluacion SAM
Empresa LIROYAZ Ltda
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5.6.2. Iniciar el Cambio: Herramientas y Técnicas

e Desarrollo Plan de Gestion del Cambio: Uno de los pilares fundamentales en el proceso
de Iniciar el Cambio es el de Desarrollar el Plan de Gestion del cambio, el estindar OPM3

describe los pardmetros a tener en cuenta en dicho Plan tales como:

- Evaluacion de la metodologia gestion del cambio para ajustarse a la cultura

- Revision del plan de comunicaciones para su eficacia

- Comprometer a los Interesados y supervisores para apoyar medidas tacticas

- Consideracion proactiva y reactiva de la resistencia para medir el cambio

- Establecer retroalimentaciones y procesos de medida para prometer adopcién de cambios

- Implementacion de sistemas de recompensa

Estos aspectos permiten a la empresa seleccionada teniendo en cuanta la complejidad de los
resultados obtenidos en el proceso de Conduccion de la Evaluacion seleccionar el método que
mejor responda a las necesidades identificadas. En tal respecto el asesor OPM3 tiene la libertad
de elegir el modelo, dentro de ellos se pueden citar los siguientes: Modelo de los Tres Pasos de
Lewin, Modelo de Kotter de Gestion del Cambio en 8 Pasos, Metodologia de Gestion del
Cambio para Proyectos PLATEA, entre otros. Teniendo en cuenta las caracteristicas de cada
modelo el autor selecciona la implementacion del método PLATEA, la Plataforma Tecnoldgica
para la e-Administracion (PLATEA), compuesta por una serie de modulos y sistemas comunes

que constituyen el nicleo de elementos corporativos horizontales de base.®

El modelo PLATEA se fundamenta en el disefio, ejecucion y seguimiento de una serie de

planes estratégicos subsidiarios de la Gestion del Cambio como:

- Plan de Liderazgo

- Plan de Comunicacién

1% Metodologia de Gestién del cambio Documento de Estdndares (2012). Anexo 4, pagina 1



- Plan de Formacion

- Plan de Motivacion®
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Las fases que contempla este modelo de Gestion del Cambio son en total cuatro descritas

bajo las denominaciones de Fases de Arranque, Analisis, Disefio, Despliegue y Fase de

Seguimiento; cada una de ellas con etapas propias y secuenciales. En la figura 23 se describen

cada una de las fases y sus etapas adscritas.

Fase D.
Despliegue

* Plan de Liderazgo
*Plan de

Comunicacion
* Plan de Formacion
* Plan Motivacion

Fase E.

Seguimiento

* Disefio Método
Seguimiento

* Evaluacion de
los Planes

* Acciones de
refuerzo

Figura 50. Fases de la Gestion del Cambio. Fuente: Franco, C. & Lopez, L. (2012)

A continuacion se describirad cada una de las etapas aplicandola al contexto y resultados

obtenidos del levantamiento de informacion:

e Fase de Arranque: compuesta por dos componentes basicos los cuales son el Anélisis

Preliminar y la Gestion del Plan. Como actividad previa es fundamental nombrar el

responsable de la Gestion del Cambio que sera el encargado de la implementacion de cada

una de las iniciativas descritas en los siguientes apartados. Para ser coherentes con el

establecimiento del patrocinio en la aplicacion del modelo se recomienda la designacion del

Gerente General de la Empresa LIROYAZ Ltda como el responsable del Plan dado que es el

encargado de efectuar el direccionamiento de la compafiia y ademas quien conoce los

20 Franco, C. Ldpez, L. (2012). Propuesta Metodoldgica para la Gestién del Cambio Cultural. Universidad ICESI.

Pagina 49.
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pormenores del funcionamiento administrativo y operativo de la empresa. Efectuada la

designacion anterior se procedera mediante la utilizacion de la figura 51 para especificar los

componentes de esta fase de arranque. 2

i

[ - Y INZE

IR O

FASE DE ARRANQUE PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA LIROYAZ

LTDA
Macro Proceso: Desarrollo Modelo de Madurez OPM Version: 01
. . L . . Fecha:
Proceso: Realizar la Evaluacién (Iniciar el Cambio) 23/04/2015

ETAPA DE ANALISIS PRELIMINAR

?\ICU-II_\:I\I;:QDOA? Analisis de Partida
Los resultados obtenidos en el levantamiento de informacion indican un nivel de madurez en
OPM de la empresa LIROYAZ Ltda de nivel muy bajo para todos los aspectos evaluados:
facilitadores organizacionales, dominios, etapas de mejora SMCI, grupos de proceso y areas
de conocimiento. NO se evidencian una estructura formal en proyectos dentro de la
Descripcion organizacion impactando en el desempefio estratégico de la empresa mas precisamente en el

alcance de su visién. En la actualidad no se ha seleccionado ningtn enfoque en gestion de
proyectos y la organizacion focaliza sus esfuerzos en su procesos operativos, sin embargo
existe un alto interés por parte de la alta gerencia en la adopcion y fortalecimiento de una
cultura en OPM dentro de la compaifiia

Responsable

Gerente General Empresa y/o encargado del Sistema de Gestion de Calidad

Herramientas

Analisis Resultados Proceso Conduccién evaluacion

Resultado Conocimiento de la Situacion identificada en la Linea de Base
ACTIVIDAD - .
NUMERO 2 Establecimiento de los Objetivos
Con base en el conocimiento de los datos encontrados se procede a establecer los objetivos
Descripcion que tendra el Plan de Gestion del Cambio para facilitar la implementacion del modelo de

mejora correspondiente a ala ultima fase de este entregable

Responsable

Gerente General con apoyo del Asesor OPM3

Figura 51 continuacion

21 Los cuadros correspondientes a las fases del Plan de Gestién del Cambio se fundamentaron el documento Anexo
4 Metodologia de la Gestion del Cambio
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Herramientas Juicio de Expertos, estudio de proyectos andlogos y Resultados de la Evaluacion
Sensibilizar a la organizacién sobre la importancia de la OPM
Resultado (Objetivos) | Adaptar un enfoque o metodologia en OPM a la empresa
Capacitar al Recurso Humano
ETAPA DE GESTION DEL PLAN
ACTIVIDAD N
NUMERO 3 Constitucidon de la Estructura del Plan
Descripcion Se establece el area y/o equipos que llevaran a a cabo las acciones de caracter estratégico y
P operativo de la Gestidn del Cambio
Responsable Alta Gerencia y Departamento de Calidad de la Empresa
Herramientas Resultados del proceso Evaluacion Disposicién al Cambio de la fase uno del Modelo
Resultados Se establece el comité de Gestion del Cambio el cual estard compuesto por el Gerente
General de la Empresa asi como un delegado del area de calidad y uno del area operativa
ACTIVIDAD
NUMERO 3 PLANIFICACION DETALLADA DEL PLAN
El Comité de cambios efectuara una planificacién especifica de las acciones a llevar a cabo
Descrincion para facilitar el logro de los objetivos propuestos, cada objetivo ameritara un plan asociado
P por lo que se recomienda establecer actividades que puedan ejecutarse en paralelo para
optimizar recursos y tiempo.
Responsable Comité de Control cambios
Herramientas Reuniones de Planificacion, analisis documentales, juicio de expertos y software Ms Project
Resultados Planificacion del Plan General compuesto por 3 planes subsidiarios correspondientes a los
objetivos que fueron identificados en la actividad numero 2

Figura 51. Formato descripcion del andlisis Fase Arrangue Gestion del Cambio. Figura

realizada por el Autor

e Fase de Analisis: Con los datos obtenidos en las anteriores actividades los esfuerzos se
focalizan en analizar en forma detallada tanto la situacion de partida como el anélisis del
cambio siendo estas dos actividades las principales asociadas a esta fase. En la figura 52 se
describen las caracteristicas mas importantes para tener en cuenta el contexto de la situacién
hallada.
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FASE DE ANALISIS PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA LIROYAZ LTDA

Macro Proceso: Desarrollo Modelo de Madurez OPM Versién: 01

Proceso: Realizar la Evaluacion (Iniciar el Cambio) Fecha: 23/04/2015

ETAPA DE ANALISIS DE LA SITUACION DE PARTIDA

ACTIVIDAD o o
Analisis Organizativo
NUMERO 1
Se definen los destinatarios del Plan de Cambio, determinando sus caracteristicas al tratarse
Descripcion de un cambio a nivel estratégico los usuarios del plan se restringiran a los colaboradores del

area administrativa

Responsable

Comité de Gestion del Cambio

Herramientas

Técnicas de recoleccion de requisitos e identificacion de grupos de interés

Resultado Informe de Andlisis organizacional con la priorizacién de los usuarios del plan
ACTIVIDAD o
Anélisis de Procesos
NUMERO 2
Se revisaran en forma detallada cada uno de los registros documentales de los proyectos
desarrollados por la empresa LIROYAZ Ltda. Asi como cada uno de los inconvenientes
o encontrados y el &rea o responsable encargado de dar tramite a la solucién. Como
Descripcion

complemento se revisaran los desempefios de las areas administrativas que componen la
empresa para de esta forma tener clara las interacciones entre estas y los proyectos a

ejecutar

Responsable

Comité Control de cambios

Herramientas

Analisis de Indicadores de desempefio y estandares de trabajo de las areas

Resultados Informe sobre interacciones y aportes de areas administrativas a OPM

Analisis Tecnoldgico
ACTIVIDAD 3

Se determina los requerimientos que tendra la implementacién de los cambios como por
Descripcion

ejemplo la adopcion de la metodologia en OPM 'y los requerimientos de software para el

entrenamiento del personal asignado a estos roles

Figura 52 continuacion
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Responsable

Comité Control de cambios

Herramientas

Reuniones

Resultados Informe con los requerimientos tecnoldgicos necesarios para el Plan
ANALISIS DEL CAMBIO
ACTIVIDAD
ANALISIS DEL CAMBIO
NUMERO 4
Se analizaran cada uno de los impactos que traeran en la organizacion la aplicacion de los
Descripcion aspectos de cambio como la sensibilizacion, metodologia y la capacitacion. Se debe tener en

cuenta analisis de interesados, de resistencia al cambio y de necesidades

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Proyecciones de Desempefio, analisis de costos, retorno de inversion

Resultados

Informe sobre principales impactos de los cambios a implementar

Figura 52. Formato descripcion del andlisis Fase Analisis Gestion del Cambio. Figura realizada

por el Autor

e Fase de Disefio: La fase de disefio se caracteriza por efectuar la agrupacion de actividades

definidas las cuales seran los componentes de cada uno de los planes de la Gestion del

Cambio. En esta fase se realizara el disefio del Plan de Liderazgo, el Plan de Comunicacién,

el Plan de Formacion y el Plan de Motivacion. Los anteriores planes se detallaran en la figura

53.
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YNZ

LIRO

FASE DE DISENO PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA LIROYAZ LTDA

Macro Proceso: Desarrollo Modelo de Madurez OPM Version: 01

Proceso: Realizar la Evaluacion (Iniciar el Cambio) Fecha: 23/04/2015

ETAPA DEL PLAN DE LIDERAZGO

ACTIVIDAD o ) .
Establecimiento de las Necesidades de Liderazgo
NUMERO 1
En este apartado se establece el lider asignado para cada plan subsidiario establecido de la
siguiente manera: el Plan de Sensibilizacion de los resultados en OPM del modelo
o corresponderéa al Gerente General en forma exclusiva; el Plan de Adopcion de metodologia
Descripcion

correspondera a al Gerente General y el responsable del area de calidad de la empresa, por
altimo el plan de capacitacidn correspondera al comité de Gestidn de cambios el cual se

describi6 en la fase de disefio

Responsable

Comité de Gestion de Cambios

Herramientas

Reuniones de Trabajo

Resultado Informe sobre requerimientos y asignaciones de liderazgo
ACTIVIDAD y )
Formacion para el Liderazgo
NUMERO 2
La formacion a compartir en los lideres serd la relacionada con los datos consignados en el
L presente estudio, ademas de aquella complementaria como la obtenida de fuentes
Descripcion

especializadas y activos organizacionales de la compafiia. Se requerira de los lideres

formacion en liderazgo situacional (directivo, consultivo, participativo y delegativo)

Responsable

Comité Control de cambios

Herramientas

Cursos de Liderazgo de forma virtual y/o presencial

Resultados

Evaluacion de Desempefio y evidencia de Conocimiento

ACTIVIDAD
NUMERO 3

Elaboracion del Plan de Liderazgo
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Figura 53 continuacion

Descripcion

Consolidar en un documento las necesidades de liderazgo de los colaboradores
seleccionados y los contenidos de refuerzo para su capacitacion estableciendo las fechas en

las cuales se llevara a cabo las capacitaciones

Responsable

Comité Gestién de cambios

Herramientas

Activos organizacionales propios de la organizacion

Resultados Plan de Liderazgo global y parcial subsidiarios
ETAPA PLAN DE COMUNICACIONES
ACTIVIDAD
Identificacion de Eventos
NUMERO 4
L Es fundamental establecer presentaciones dependiendo de los planes subsidiarios donde se
Descripcion

informe los pormenores de la implementacion de los cambios y su evolucién

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Canales de comunicacién formales dispuestos por la organizacion

Resultados Cronograma de reuniones y socializaciones
ACTIVIDAD o o L
Identificacién de Audiencias Receptoras de la Comunicacion
NUMERO 5
L Establecer las caracteristicas de los interesados hacia los cuales se direccionaran las
Descripcion

presentaciones, se recomienda la utilizacion de matriz de audiencias

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Técnicas de identificacion de requerimientos

Resultados Informe con metros de comunicacion recomendados
ACTIVIDAD o . ] » i L
Establecimiento de Acciones / Asignacién de pardmetros de Comunicacion
NUMERO 6

Descripcion

Se determinan los mensajes clave para las audiencias (contenidos OPM, estratégicos,
liderazgo, competitividad). El comunicador de los mensajes, para ello se recurrird a
colaboradores internos (comité de gestion del cambio) y asesores externos como es el caso
del evaluador OPM3
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Figura 53 continuacion

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Herramientas web 2.0 y matriz de comunicaciones

Resultados Desarrollo de la estructura de trabajo de comunicaciones
ACTIVIDAD ) o )
Seleccidn del Método de Seguimiento / Evaluacion
NUMERO 7

Descripcion

Se establece la forma de cdmo se evaluara cada una de las acciones a comunicar y
determinar el grado de asimilacion de los contenidos por parte de los grupos de interés. Por
altimo se estiman los mecanismos de retroalimentacion sobre las recomendaciones

obtenidas, satisfaciendo los requerimientos de la audiencia

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Estudio de Proyectos Analogos, Juicio de Expertos

Resultados Método de Evaluacién definido
ACTIVIDAD o o
Planificacion Detallada de la Comunicacion
NUMERO 8

Descripcion

Se establecen cada una de las acciones de comunicacion a los grupos de interés priorizados,
es importante determinar el cronograma de ejecucién de las comunicaciones para ser

realizadas asi como también las evoluciones a los esfuerzos efectuados

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Juicio de Expertos, utilizacion de Software de planificacion eje MS- Project

Resultados Formulacién del Plan de Comunicaciones
ETAPA PLAN DE MOTIVACION
ACTIVIDAD ) )
Seleccion de Aspectos a Motivar
NUMERO 9

Descripcion

Priorizar las dimensiones a motivar por ejemplo en lo referente a los beneficios en
competitividad obtenidos por la seleccion y adopcion de metodologia y/o enfoque de OPM.
Otro aspecto de importancia a tratar es motivar los temas relacionados con empoderamiento

de equipos
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Figura 53 continuacion

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Contenidos multimedia y entregables de proyectos similares

Resultados Documento resumen aspectos clave a motivar
ACTIVIDAD
NUMERO 10 Determinacion de Acciones de Motivacion y Asignacion de Pardmetros Motivacion
Para cada tematica a motivar definida se asignara el responsable de estas acciones y se
Descripcion focalizaran los mensajes clave que tendran las actividades, identificando en forma plena los

medios pertinentes para llevarlas a cabo

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Utilizacion y diligenciamiento de la Matriz de la Motivacion

Resultados Estructura de desglose de actividades de motivacion
ACTIVIDAD y ; o .
Seleccion del Método de Seguimiento / Evaluacion
NUMERO 11
L Seleccion de la forma de evaluacion sobre la motivacion realizada y la determinacion de los
Descripcion

mecanismos a emplear para facilitar la retroalimentacion

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Estudio de Proyectos Analogos, Juicio de Expertos

Resultados Método de Evaluacion definido
ACTIVIDAD o o
Planificacion Detallada de la Motivacion
NUMERO 12
Se establecen cada una de las acciones de comunicacion a los grupos de interés priorizados,
Descripcion es importante determinar el cronograma de ejecucién de las comunicaciones para ser

realizadas asi como también las evoluciones a los esfuerzos efectuados

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Juicio de Expertos, utilizacion de Software de planificacion ejemplo MS- Project

Resultados

Formulacién del Plan de Comunicaciones

Figura 53. Formato descripcion del analisis Fase Disefio Gestion del Cambio. Figura realizada

por el Autor
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Fase de Despliegue: Estructura las actividades conducentes a llevar a cabo lo disefiado en

los planes de liderazgo, formacion, comunicacion y motivacion; es decir, cada plan se

desplegara de acuerdo a las caracteristicas propias de cada uno. En la figura 54 se efectuara

la descripcion de cada plan desplegado.

FASE DE DESPLIEGUE PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA LIROYAZ

LA CREAA —
1 RN A Macro Proceso: Desarrollo Modelo de Madurez OPM Version: 01
Proceso: Realizar la Evaluacion (Iniciar el Cambio) Fecha: 23/04/2015
ETAPA DESPLIEGUE PLAN DE LIDERAZGO
ACTIVIDAD ) )
Convocatoria a los Lideres
NUMERO 1
Se comunica a cada uno de los lideres seleccionados el rol que deberan tener y el apoyo
Descripcion que tendran por parte de la alta gerencia y comité de gestion de cambios en su labor a

realizar

Responsable

Comité de Gestion del Cambio

Herramientas

Herramientas sincronas y asincronas de comunicacién

Resultado Documento donde se certifica la informacion al lider
ACTIVIDAD o - _
Ejecucion de la Formacion para el Liderazgo
NUMERO 2
Se comunicara a los lideres mediante reuniones informativas para que adquieran las
Descripcion herramientas técnicas y habilidades para facilitar el inicio del cambio propuesto en los

objetivos (sensibilizacion, adopcion metodologia OPM Y Capacitacion)

Responsable

Comité de Gestion del Cambio y asesores externos de la empresa (opcional)

Herramientas

Plan de formacién propio o de proyectos analogos y material de consulta web

Resultado

Lideres comprometidos

ACTIVIDAD 3

Ejecucion de Acciones Particulares de Liderazgo
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Figura 54 continuacion

Descripcion

El lider de acuerdo al plan asignado se encarga de difundir cada uno de los aspectos
positivos y gestiona en los colaboradores su compromiso para la aplicacion de la ultima

fase del modelo

Responsable

Cada lider Seleccionado

Herramientas

Habilidades blandas y de motivacion

Resultado Colaboradores informados y motivados
ETAPA DESPLIEGUE PLAN DE COMUNICACION
ACTIVIDAD ) o
Preparacion de la Comunicacion
NUMERO 4
L Se prepara cada informacion a suministrar a los interesados identificados verificando la
Descripcion

pertinencia del medio de comunicacion empleado para la comprension de la informacion

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

La definida para cada objetivo propuesto

Resultado Medios y materiales preparados verificables en formato
ACTIVIDAD . .
Presentacion y Aprobacién
NUMERO 5
Se informa de los contenidos de cada plan subsidiario a los interesados propios de cada
Descripcién plan tratando de reducir al m&ximo barreras comunicacionales y obteniendo una

comprension de los contenidos.

Responsable

Comité Control de cambios

Herramientas

Gestion de Auditorios, presentacion de la informacion

Resultado Interesados informados
ETAPA DE DESPLIEGUE PLAN DE MOTIVACION
ACTIVIDAD
PREPARACION DE LA ACCION DE MOTIVACION
NUMERO 6

Descripcion

Se efectla el alistamiento de los recursos necesarios para llevar a cabo la accion de
motivacion tales como videos, reconocimientos, detalles y cualquiera que permita la

realizacién de la accion
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Figura 54 continuacion

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Se seleccionara de acuerdo al tipo de accion a efectuar

Resultado Accién de Motivacion Preparada
ACTIVIDAD L ) . o )
Comunicacion a los interesados de la Accion Motivacional a Realizar
NUMERO 7
L Se informa a cada uno de los interesados del area administrativa y operativa de la empresa
Descripcion

sobre la accion a realizar para comprometerlos en el proceso

Responsable

Comité Gestion de cambios

Herramientas

Segun la caracteristica de la accidn a realizar

Resultado Comunicacion de la Accion Motivacional
ACTIVIDAD o ) o
Realizacion de la Accion Motivacional
NUMERO 8
o Cada accién motivacional planificada se llevara a cabo segln el objetivo propuesto y de
Descripcion

acuerdo a las orientaciones de cada lider asignado

Responsable

Comité Gestion de cambios y Lideres Asignados

Herramientas

Segun las caracteristicas de la accién y grupos de interés

Resultado

Realizacion de la Accion Motivacional

Figura 54. Formato descripcion del analisis Fase Despliegue Gestiéon del Cambio. Figura

Realizada por el Autor

e Fase de Seguimiento: En esta Gltima fase del plan de Gestién del Cambio se verifica la

coherencia que lo ejecutado sea exactamente lo disefiado aumentando el éxito de alcanzar los

objetivos propuestos. Esta fase estd compuesta por dos etapas principales las cuales son Las

evaluaciones de los Planes y el Establecimiento de las Acciones de Refuerzo. El analisis se

efectua en la figura 55.
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FASE DE SEGUIMIENTO PLAN DE GESTION DEL CAMBIO EMPRESA
LIROYAZ LTDA

LA CREAA —
tirrROovY A= I Macro Proceso: Desarrollo Modelo de Madurez OPM Version: 01
Proceso: Realizar la Evaluacion (Iniciar el Cambio) Fecha: 23/04/2015
ETAPA DISENO DEL METODO DE SEGUIMIENTO
ACTIVIDAD L L o
Identificacion y Caracterizacion de los Planes de Seguimiento
NUMERO 1
o Se identificaran la forma, método de seguimiento con su periodicidad asociada de cada

Descripcion

uno de los interesados involucrados en el plan de Gestién del Cambio

Responsable

Comité de Gestion del Cambio

Herramientas

Se pueden incluir las contempladas en el Sistema de Gestion de Calidad

Resultado

Activo Organizacional de Seguimiento definido

ETAPA DE EVALUACION DE LOS PLANES

ACTIVIDAD
Toma de Datos
NUMERO 2
Descripcion Se recolecta la informacion por medio del activo organizacional establecido

Responsable

Comité de Gestion del Cambio

Herramientas

Encuesta, cuestionario y/o entrevista

Resultado Instrumento Aplicado
ACTIVIDAD o
Analisis de Resultados
NUMERO 3
L Se efectuard la interpretacion estadistica adecuada a la informacion recolectada mediante
Descripcion

el instrumento disefiado y con esto verificar si el cambio opero en forma satisfactoria

Responsable

Comité de Gestion del Cambio

Herramientas

Técnicas de analisis de datos y software especializado (SSPS)

Resultado

informe sobre la Gestién del Cambio Establecido

ACTIVIDAD 4

Presentacion del Informe de Seguimiento de la Gestion del Cambio
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Figura 55 continuacion

Se presentara a la Junta directiva de la empresa LIROYAZ Ltda. un informe donde se
Descripcion detalle el seguimiento efectuado a cada una de las acciones emprendidas y estableciendo

las recomendaciones para mejora del proceso

Responsable Comité de Gestion del Cambio
Herramientas Presentacion de Informacion escrita y audiovisual
Resultado Presentacion del Informe de Seguimiento a la Gestion del cambio

Figura 55. Formato descripcion del anélisis Fase Seguimiento Gestion del Cambio. Figura
realizada por el Autor

Con la anterior tabla finaliza la formulacion del plan de Gestién del Cambio del cuarto
proceso de la fase de Realizar la Evaluacion, es importante sefialar que en el analisis se omitio el
apartado relacionado con el Plan de Formacion por considerar este primer acercamiento de la
empresa LIROYAZ Ltda con los resultados obtenidos de la Evaluacion debe ser lo menos

compleja posible.

5.6.3. Iniciar el Cambio: Salidas

e Presentacion de la Evaluacién: Descrito en el numeral 5 Proceso Conduccién de la

Evaluacion.
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6. GESTION DE MEJORAS

Esta fase esta compuesta por un total de 5 procesos los cuales son los siguientes: Creacion
de Recomendaciones, Seleccion de Iniciativas, Implementacion de las Iniciativas de Mejora,
Medicién de los Resultados, Gestion del Cambio. En los siguientes numerales se efectuara el
desarrollo de cada proceso, el lector podré encontrar una similitud entre el proceso de Iniciar el
Cambio de la fase anterior y el quinto Proceso de Gestion del Cambio de la presente fase, sin
embargo en el primer caso se referia a la forma de dar a conocer los resultados de la evaluacion

como inicio a la sensibilizacion de la empresa para con ello iniciar una receptividad al modelo.

I GESTIOM DE LA MEIDRA I
CREAR SELECCION DE IMPLEMENTAR
RECOMENDACIONES INICIATIVAS INICIATIVAS

MEDIR
RESULTADOS

Entradas: Entradas: Costo vy Entradas: Casos de Entradas:
Documentar ¥ estimacion de Negocio, costo y Resultados y Casos
presentar la esfuerzos, FAE, estimacion de de MNegocio,
evaluacion, FAE, !, Objetivos de Mejora esfuerzos, Hoja de (| Objetivos de
Lista Mejares Ruta de la Mejora Mejora, Hoja de
- Herramientas ¥ Ruta de la Mei
Practicas OPM3. . uta de la Mejora
Técnicas: Juicio de Herramientas Y

Herramientas y || expertos OPM3, Técnicas: metodologia |, Herramientas Y
juicio de expertos, decisiones Programasy Proyectos Expertos OPM3,

Metodologia de

I
I
I
I
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I
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salidas: Costos vy estimacidn de de la Mejora, Activos Proyectos.
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Figura 56. Entradas, Herramientas, Técnicas y Salidas procesos Fase Gestion de Mejoras.

Adaptacidn realizada por el Autor de Estandar OPM3 Tercera Edicion
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6.1. Creacion de Recomendaciones

Las recomendaciones son el primer acercamiento que tiene la organizacion con su plan de
mejora, ellas tienen asociadas un costo y estimacion de esfuerzo donde se identifican las areas de
mejora, en este proceso el autor comparte la identificacion plena de la mejora, su justificacion y
el valor de llevarla a cabo dejando también claro los retornos que tendra la empresa una vez
efectué estas inversiones. A continuacion se describieran las entradas, herramientas, técnicas y

salidas del proceso como se ha efectuado en las fases previas.

6.1.1. Creacién de Recomendaciones: Entradas

e Documentar la Evaluacion: la documentacién de la evaluacion consta de dos entregables
principales uno de ellos es la Presentacién de la Evaluacion (descrito en la seccion 5) y el
otro la presentacion de los resultados el cual se resume en el cuadro de linea de base (tabla
49).

e Resultados Negocio: descrito en las entradas proceso Entender la Organizacion numeral
4221

e Factores Ambientales Empresariales: Descrito en las entradas proceso Entender a la

Organizacién numeral 4.2.2.1
e Lista Mejores Practicas OPM3: descritas en el Anexo H del entregable

e Activos Procesos Organizacionales: por tratarse de un proceso nuevo ejecutado, el autor
definira los activos necesarios para esta proceso y en general para la fase de Gestion de
Mejoras y de utilizacion inmediata por parte de la empresa LIROYAZ Ltda, ellos se

describen en el anexo 1?2

22 Tanto el anexo G como el Anexo H no se incluirdn dentro de este entregable debido a su extensién por ello se
procede a consignarlos en un documento adjunto a este archivo para facilidad en la lectura



239

6.1.2. Creacion Recomendaciones: Herramientas y Técnicas

Elicitacion: la Elicitacion es una técnica que incluye una serie de herramientas como la
facilitacion de talleres, grupos focalizados, técnicas creativas de grupo y técnicas de toma de
decisiones las cuales le permiten al asesor OPM3 extraer las recomendaciones de mejora
teniendo en cuenta los resultados de la evaluacion, a continuacion se describir cada una de

ellas y su aporte (si aplica) a la formulacién de las recomendaciones

Facilitar Talleres: mediante la reunién de expertos externos e internos con conocimientos en
procesos de OPM se obtiene informacion necesaria para estructurar las recomendaciones
cuando el nivel de complejidad de la organizacion asi lo ameriten o cuando se hubiesen
realizado evaluaciones anteriores. Dada las condiciones de la empresa estudiada y
consignadas en el proceso Entender a la Organizacion se encuentra que esta técnica no es
viable por restricciones de tiempo y costo, sin embargo para estudios futuros se recomienda
su utilizacién en la medida que se aborden planes de mejora especialmente en los dominios

de Programas y Portafolio.

Grupos Focalizados: estdn compuestos por una serie de expertos que en este caso serian
profesionales con conocimientos en modelos de madurez en OPM los cuales estaran dirigidos
por un moderador encargado de orientar la discusién acerca de cudles son las
recomendaciones y su priorizacion para compartirlas a la alta gerencia. Su costo en este
momento sumado a las caracteristicas del estudio presentado no permiten su aplicacion. En
un futuro seria éptimo apoyarse en redes de conocimiento virtuales las cuales disminuyan

significativamente el costo de esta técnica para su aplicacion

Técnicas Creativas de Grupo: el profesional de OPM3 organiza un grupo de actividades

diversificadas y de caracter grupal para identificar las principales recomendaciones de
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mejora y a la vez priorizarlas por su grado de pertenencia, es importante sefialar que por tener
un componente grupal y estar fuera de las caracteristicas propias de la investigacion el autor
se limitara a realizar una descripcidn para orientacion del lector pero no se desarrollaran para

la formulacién de las Recomendaciones.

Juicio de Experto OPM3: Es natural para cualquier organizacion que aborde el modelo
aspirar a una mejora en su madurez en los dominios. Categorias especificas de Facilitadores
Organizacionales (OE), Grupos de procesos y/o Procesos de Negocio, por tal motivo a
continuacion se comparten las figuras 57 y 58 las cuales tienen el nivel actual de madurez de
la empresa LIROYAZ Ltda y el estado a alcanzar mediante la implementacion de un modelo

de mejora.
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Figura 57 continuacion

No implementado

Parcialmente Implementado .

HABILITADORES
Aplica Plenamente ﬂ
ORGANIZACIONALES

Aplica en su Totalidad

Figura 57. Estado actual Madurez Organizacional OPM empresa LIROYAZ LTDA. Figura realizada por el Autor
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Figura 58 continuacion

HABILITADORES
ORGANIZACIONALES

No implementado

Parcialmente Implementado .

Aplica Plenamente !

Aplica en su Totalidad !

Figura 58. Figura 58: Nivel de Madurez deseado en Primera Fase. Figura Realizada por el Autor
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Teniendo en cuenta los resultados de la figura 57 y 58 se concluye un proceso de mejora
enfocado en dos componentes fundamentales: el dominio de proyecto y los facilitadores
organizacionales. Las razones de esta decision radica en una evolucion gradual en la madurez de
los dominios, como se observo a lo largo de los analisis precedentes la empresa LIROYAZ Ltda
no cuenta con una cultura OPM establecida por lo que es fundamental abordar la base de la
Gestion Organizacional con su dominio principal (proyectos) y en forma paulatina realizar la
implementacién de los restantes (Programa y Portafolio).

De las areas de mejora se recomienda reforzar las referentes las practicas con nivel de
estandarizacion, medicion y control, la etapa de mejora no se contempla por el alcance que tiene
la propuesta la cual es para obtener resultados en el corto plazo, por ello la etapa mejora solo
podra aplicar una vez las 3 fases antes mencionadas alcancen el nivel de implementacion
deseado. En lo concerniente a las practicas que hacen parte de los Facilitadores
Organizacionales es importante sefialar una evolucion en todas ellas pasando al nivel de
Parcialmente implementado y dejando las practicas de aplicacion Plena y Aplicacion en su
Totalidad sin ninguna modificacion para de esta forma articular los esfuerzos y armonizar el

avance del Plan.

En el Anexo G se describen cada una de las practicas asociadas a las areas de mejora
propuestas anteriormente, se asume en la descripcion la Buena Practica en estado actual de No
Implementado, un Estado deseado de Aplicacion Plena y un Nivel de Madurez deseado de
Intermedio Bajo de 50% méaximo. El total de practicas seleccionadas para el dominio de
Facilitadores Organizacionales es de 78 en tanto para el dominio de proyecto es de 120, el area
de intervencion conjunta es de 198 Buenas Practicas del estandar OPM3 para la empresa
LIROYAZ Ltda. En el Anexo G se observa un rango de mejora maximo del 50% para el proceso
de estandarizacion lo cual equivale a una ponderacion de madurez equivalente al nivel
intermedio Bajo, las razones de la seleccion de este limite de desempefio radican en la
factibilidad de evolucionar en forma progresiva en el menor horizonte de tiempo con el menor

costo posible
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6.1.3 Crear Recomendaciones: Salidas

e Identificacion y Priorizacion de Areas de Mejora: De acuerdo al analisis de Juicio de
Experto OPM3 resumido en la figura 57 y 58 se presenta la tabla 48 donde se resumen los

dominios y areas SCMI a trabajar.

Tabla 48

Identificacion y Priorizacion Acciones de Area de Mejora

PRIORIZACION AREAS DE MEJORA MADUREZ OPM EMPRESA LIROYAZ LTDA

DOMINIO MEJORA PROPUESTA (META)
PROYECTO Estandarizar, Medir y Controlar (50%)
FACILITADOR ORGANIZACIONAL Maximo Porcentual 50%
TOTAL PRACTICAS 191

Fuente: Realizacion del Autor

e Objetivos de Mejora: Con base en los resultados obtenidos en el analisis OPM3 y
comparandolos con las necesidades de negocio de LIROYAZ Ltda se procede a formular los
Obijetivos a contemplar dentro del Plan de Mejora, estos objetivos tendran un horizonte de
tiempo en cumplimiento no mayor a 12 meses tiempo después la organizacion debera realizar
un nuevo analisis de madurez verificando por una parte si las mejoras fueron alcanzadas en
su totalidad y por otro como impactaron estas mejoras en las areas no intervenidas, en tal

sentido los objetivos de mejora son los siguientes:

- Seleccionar una metodologia y/o enfoque en Gestion organizacional de Proyectos

articulandola con las necesidades de la empresa en un término de 2 meses
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Incrementar en un 50% los valores de las practicas no implementadas en el dominio de

proyectos etapas de estandarizacion, medicion y control en un término de 6 meses

Incrementar en un 50% los valores de las practicas no implementadas de los facilitadores

organizacionales en un término de 6 meses

Creacion de una Oficina de Administracion de Proyectos de tipo Torre de Control en la

Empresa
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6.2 Seleccién de Alternativas

Con base en las recomendaciones efectuadas en el proceso anterior donde se identificaron
y priorizaron las areas de mejora, el estudio se enfocara en estructurar aquella alternativa la cual
satisfaga los objetivos de mejora propuestos en el anterior proceso, a continuacion se describiran

cada una de las entradas, herramientas, técnicas y salidas de este trabajo.

6.2.1 Seleccionar Iniciativas: Entradas

e Factores Ambientales Empresariales: Descrito en las entradas proceso Entender a la

Organizaciéon numeral 4.2.2.1

e Identificacion y priorizacion Areas de Mejora: Descrito en el numeral 6.1.3. salidas

proceso Crear Recomendaciones
e Objetivos de Mejora: Descrito en el numeral 6.1.3. Salida proceso Crear Recomendaciones

e Activos de Proceso Organizacional: descrito en el numeral 6.1.1 entradas proceso Crear
recomendaciones, ademas teniendo en cuenta las areas de intervencion asi como las
necesidades propias de la empresa el autor desarrollo un total de 73 plantillas disponibles en
el anexo | las cuales retinen modelos de actas, informes, listas de chequeo y planes de
gestion para direccionar la aplicacion del modelo de mejora en apoyo a la metodologia de
implementacién. Los modelos de disefio se fundamentaron en los proporcionados por la
empresa DHARMA Consulting la cual en su portal web tiene una seccion para la descarga
gratuita de dichas plantillas, cada una de ellas se modificé con base en las especificaciones de
la empresa LIROYAZ Ltda y se deja mencion sobre la descarga para respetar derechos de

autor.
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6.2.2 Seleccion de Iniciativas: Herramientas y Técnicas

e Juicio de Expertos OPM3: Un primer paso para efectuar la seleccion de iniciativas es la
priorizacion de las areas de mejora para ello basados en la agrupacion de préacticas y los
objetivos de mejora formulados se comparte a continuacion las iniciativas de mejora con las

mejoras préacticas asociadas a evolucionar en madurez.

AGRUPACION DE PRACTICAS POR INICIATIVA

INICIATIVA 1 INICIATIVA 2
FACILITADORES ORGANIZACIONALES PROYECTO
1000| 1400( 1430| 1540] 1590 1670| 2090 2190] 1005 1700| 2240| 1710| 2250| 1920| 2460] 1035 1045| 1055| 2000
3030f 3070 5170| 5190| 5200| 5210| 5220| 5240| 2540| 1390| 2080| 2620| 7500| 7550| 7600| 1720| 2260| 1730( 2270,
5250| 5260| 5270| 5280| 5300 5320| 5500 5620] 1075 1085| 1095 1320| 2010| 2550( 1330| 2020( 2560| 7560| 7610
6980( 7005| 7015| 7025 7035| 7045| 7055| 7065| 1740| 2280| 1060| 1750 2290| 1125| 1135 1070| 1760| 2300( 1080,
7075| 7105| 7125| 7135| 7145( 7155| 7305( 7315 1770{ 2310| 1340{ 2030| 2570| 7570| 7680| 1100 1790| 2330| 1800
7325| 7335| 7345| 7355| 7365| 7405| 8930 8960] 2340| 1350( 2040| 2580| 2360| 2470| 2590| 2320| 2380( 1940| 2480
8970| 8980| 9000] 9010] 9030{ 9040| 9050{ 9070] 1165 1175| 1160 1850| 2390| 1260( 1950| 2490| 1300| 1990 2530
9090| 9100] 9110| 9120] 9130 9140 9150( 9160] 1810| 2350| 1860| 2400| 1180| 1870| 2410| 1190| 1880| 2420| 1200
9170] 9180| 9190| 9210| 9220| 9230| 9240 9250] 1890| 2450( 1370 2060| 2600| 1900| 2440| 1270| 1960 2500| 1290
9260| 9270| 9280| 9300 9310 1980| 2520| 2070( 2610| 2005| 2015( 7530| 7580( 7630| 2035| 2045
2055[ 7540] 7590| 7640

wrPA-=-0>»xT

Figura 59. Agrupacion de las Mejores Précticas. Figura Realizada por el Autor

De la figura anterior se infieren 3 alternativas de mejora, una concerniente con los
Facilitadores Organizacionales, otra relacionada con el dominio de Proyecto y por ultimo la
creacion de la PMO (no incluida en la tabla), en el proceso anterior se observo como se
expresaban cuatro (4) objetivos de Mejora armonizados con estas iniciativas, sin embargo no
aparece asociado el objetivo de adopcidn de Metodologia y/o Enfoque, la razon de ello es que
dentro de las practicas de Facilitadores Organizacionales hay una con esta tematica en especial
por ello se contempla dentro de la iniciativa 1, igual analisis se aplica para la creacion de la
PMO. En la figura 60 describe las iniciativas dentro de un diagrama de Priorizacion e
identificacion (Ilamado de Portafolio por su funcion estratégica) donde se podra visualizar la

“complejidad de la implementacion” y “beneficio”
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Figura 60. Diagrama de Priorizacion Iniciativas. Figura realizada por el Autor

En el diagrama anterior se puede observar como las tres alternativas 11, 12 e 13 se
encuentran dentro del cuadrante de bajo nivel de implementacién y alto beneficio, indica la
factibilidad de incorporar las alternativas sin la inversion de grandes recursos y con la obtencion
de importantes avances en el proceso. Para complementar el analisis de Portafolio en la tabla 53

se resume la estimacion de esfuerzos en dias, costos y beneficios a nivel cuantitativo y

cualitativo.
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Tabla 49

Estimacion esfuerzos Iniciativa

PRIORIZACION DE SELECCION DE INICIATIVAS BAJO RESTRICCIONES DE LIMITACION DE
RECURSOS

DURACION Y

ESFUERZO EN DIAS
ALTERNATIVA COSTO

BENEFICIOS

ESFUERZO | ESFUERZO
INTERNO | EXTERNO

CUANTITATIVO | CUALITATIVA

1 Profesional
FACILITADORES Estructuracion

130 50 5.000.000 | Capacitado, 50% o
ORGANIZACIONALES Organizacional

avance en BP

2 Profesionales

DOMINIO DE ) Acople a la Triple
130 50 5.000.000 | Capacitado, 50% o
PROYECTO Restriccion
avance en BP
1. Profesional Direccionamiento
PMO 84 30 2.500.000 ]
Capacitado de proyectos

Fuente: Realizacion del Autor

La estimacion de esfuerzo comprende dos aspectos basicos uno de caracter interno y otro
de caracter externo, el esfuerzo interno se relaciona con el trabajo a ser implementado dentro de
la organizacion equivale al 72,57% del total del tiempo planificado, en forma subsecuente el
27,42% corresponde al esfuerzo llevado a cabo en el exterior de la empresa el cual tendra que

ver con procesos de consulta, analisis de datos y simulaciones.

En lo concerniente al costo la estimacion se efectud con base en informacion de proyectos
analogos y ajustados a los resultados de negocio de la organizacion. Los beneficios de tipo
cuantitativo se focalizan con el nimero de personal habilitado capacitado y entrenado para
continuar el proceso de OPM dentro de la compafiia sumado al porcentaje de avance

contemplado en los objetivos de mejora. Los beneficios cualitativos se relacionan con el aporte a
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la estructura organizacional y estratégica de la empresa. Con el anterior diagrama de portafolio
se logra alcanzar un entendimiento comun de cada una de las iniciativas y comprender también

las razones de su priorizacion con base en las restricciones de los recursos.

En los apartados anteriores se determind la agrupacion de buenas practicas y dominios a
efectuar la intervencion para lograr alcanzar el nivel de madurez deseado y expresados en los
objetivos de mejora, sin embargo no se ha discutido el “como” o el “medio” por medio del cual

se efectuara la estandarizacion, medicion y control de las practicas seleccionadas.

Por ello que el autor propone en el presente modelo como se abordo en los objetivos de
mejora la seleccion y creacidn de una Oficina de Administracion de Proyectos PMO por sus
siglas en inglés?, este sera el mecanismo por el cual se pueden canalizar cada uno de los
esfuerzos de la organizacién para iniciar con bases solidas su camino para incrementar la

madurez en OPM.

Teniendo en cuenta los tipos de PMO descritas: “Wheater Station (Estacion Meteorologica),
Control Tower (Torre de Control) y Resource Pool (Pool de Recursos)” (Casey & Peck, 2001): y
sumado a los resultados obtenidos a los andlisis de los datos de la aplicacion de la evaluacién el
autor del presente proyecto recomienda la PMO Torre de Control, las razones de su escogencia

se detallan a continuacion:

- El nombre de Torre de Control hace referencia a que cada avién es un proyecto de
LIROYAZ Ltday el piloto el director de dicho proyecto, el avion como el proyecto tendra
necesidades especiales de direccionamiento en el despeje (inicio) y en el aterrizaje (cierre).
En esta perspectiva la PMO Torre de Control entrega la asesoria requerida para que lo

planificado en cada proyecto cumpla con los objetivos propuestos.

23 PMO: Project Management Institute
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- LaPMO de Torre de Control tiene una influencia y control amplio en los proyectos a
ejecutar en todas sus etapas del ciclo de vida, apoya con la definicidn, estandarizacion de

politicas y procedimientos para cada una de las actividades de los proyectos.

- Se busca tener una dependencia que sea un vinculo entre las areas operativas y estratégicas
de LIROYAZ Ltda, si bien no tendra autonomia para asignacion de recursos y presupuestos
si contara con el apoyo de la alta gerencia para dar apoyo y ser activa en la seleccion y

direccion de cada uno de los proyectos.

A continuacion se describe la estructura y secuencia de cada una de las operaciones para
Ilevar a cabo la implementacion de la PMO seleccionada el horizonte de tiempo estad enmarcada

dentro del anélisis de la tabla 50:



Tabla 50

Estructura de Ejecuciéon PMO LIROYAZ Ltda
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ESTRUCTURA IMPLEMENTACION PMO EMPRESA LIROYAZ LTDA

FASE ACTIVIDADES DURACION
1.1. Visién, Misién y Valores 3
1.2. Objetivos 2
1. Definir el Alcance
1.3 Alcance y Prop6sito 2
1.4 Seleccidn del Tipo 2
2.1 Organigrama 1
2. Definicion Estructura 2.2. Organizacion de la PMO 3
Organica 2.3 Modelo de Gobierno 3
2.4. Seleccion de Personal 15
3, Establecimiento de la 3.1 Categorizacién de los Proyectos 7
Metodologia y Estandares | 3.2 Metodologia de Gerencia de Proyectos 15
a Utilizar 3. 3 Procedimientos Formatos y Estandares 15
4.1 Plan de Capacitacion
4.1.1 Objetivos del Plan 3
4. Proceso de Gestion del | 4.1.2 Metodologia del Plan 3
Cambio 4.2 Propuesta Infraestructura de la PMO
4.2.1 Software de apoyo Gerencia de Proyectos 5
4.2.2. Sistema de Informacion de OPM 5
TOTAL 15 Actividades 84

Fuente: Realizacion del Autor

Las estimaciones de esfuerzos y costos se incluyen dentro del andlisis previo, es oportuno

aclarar que los 84 dias corresponden al esfuerzo interno de la organizacion como se ha reiterado

en ocasiones anteriores las actividades asociadas a la creacion de la PMO podrén ser de

ejecucion en paralelo con las actividades de las restantes iniciativas de mejora debido a que

poseen caracteristicas independientes en forma pero congruentes en metodologia, en los procesos

de planificacion del proyecto de implementacion los valores pueden tener otra estimacion por tal

motivo esta aproximacion sera de utilidad como elemento de comparacion y entrada para el
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Grupo de Procesos antes mencionado. Como parte final del analisis del juicio de expertos OPM3

se describird un cronograma preliminar sobre la forma como se propone la ejecucion de las

acciones a llevar a cabo en cada alternativa

TRIMESTRE 1

TRIMESTRE 2

TRIMESTRE 3

TRIMESTRE 4

M1

M2

M3

M4

M5

M6

M7

M8

M9

M10

M11

M12

Iniciativa 1

Iniciativa 2

Creacion PMO

Figura 61. Ejemplo de Cronograma Mejora para incrementar OPM. Figura realizada por el

Autor

Se puede evidenciar una posible Ejecucion rapida (fast- tracking) de las actividades

iniciales de la alternativa 1 con relacion a la alternativa 2 y la implementacién de la PMO para

los meses 1 a 6, esto significa la realizacion de actividades en forma paralela para acelerar la

implementacion de las mejoras propuestas. La duracion total de la implementacion se ajusta a un

horizonte de tiempo de aproximadamente 12 meses, este valor puede variar dependiendo de la

planificacion detallada a realizar dentro del proyecto de implementacion. En la figura 62 se

describen la propuesta de implementacion a nivel de organigrama de la PMO seleccionada

teniendo en cuenta el organigrama descrito en el numeral 3.6.3.3 y la cual fue suministrada por la

delegada de la empresa Maritza Sossa.
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Figura 62. Ubicacion PMO organigrama empresa LIROYAZ Ltda. Figura adaptada por el Autor

del cuadro suministrado por la organizacion

La figura 62 describe la ubicacion en la cadena de mando de la empresa de la PMO
seleccionada, en ella se observa como esta unidad sera el enlace de la alta gerencia con las demas
unidades funcionales, su autoridad estara delimitada por las asignadas de la alta gerencia y su
caracteristica principal sera la de organismo de orientacion mas no de mando para el actual nivel

de madurez.
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6.2.3 Seleccién de Iniciativas: Salidas

Casos de Negocio: La primera salida de este proceso corresponde a determinar la viabilidad
a partir de la relacion costo beneficio de las alternativas seleccionadas y priorizadas en los
numerales anteriores, para ello cada una de las alternativas se unificaran para el analisis
debido a la similitud en la implementacion secuencialidad y articulacion de esfuerzos para la
ejecucion (posibilidad de realizar las actividades en paralelo). El analisis costo beneficio aca

presentado tendra una estructura la cual se detalla a continuacion:

Descripcion de la Oportunidad: Incrementar el nivel de madurez en un 50% de las
practicas asociadas al Dominio de Proyecto y Facilitadores Organizacionales elevando la
madurez para pasar de un nivel Muy Bajo (inferior o igual al 17%) a un nivel Intermedio
Bajo (entre el 17% y el 50%)

Areas de Intervencion: Practicas Asociadas a facilitadores organizacionales 77 y 114 al

dominio de proyecto para una intervencion de 191 practicas segun el estandar OPMS3.

Analisis de los costos: en este pardmetro se incluirdn los costos de desfase que ha tenido la
empresa en la ejecucion de los proyectos que ha desarrollado en los dos Gltimos afios los
cuales corresponden al disefio, produccion y comercializacion de si linea de jugos Fresh
donde se han incrementado el valor del proyecto en un 30% con relacion al presupuesto
aprobado y se han presentado demoras en un 40% con respecto al tiempo. Los anteriores
porcentajes traducidos a valores cuantitativos son del orden de los 12 millones de pesos y 60
dias (2 meses) de duracion extra del cronograma de actividades. Es importante sefialar el
costo de oportunidad en el que la empresa incurre por no poder acceder a incentivos
economicos institucionales para proyectos dentro de la empresa como los ofrecidos por el
Servicio Nacional de Aprendizaje SENA por un valor aproximado de 20 millones de pesos,
este ultimo valor no se tendra en cuenta para el calculo por considerarse una oportunidad del

medio y no una restriccion propia de la empresa LIROYAZ Ltda. Por ultimo se describe a
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continuacion en la tabla 51 dos proyectos a ejecutar por parte de la compariia y en el cual se

aplican las adiciones (desfases) en dinero y tiempo teniendo en cuenta los porcentajes del

proyecto de la linea de refresco FRESH.

Tabla 51

Descripcion de costos y tiempos preliminares proyectos a ejecutar afios 2015y 2016.

ESTIMACION COSTOS Y TIEMPO PROYECTOS A EJECUTAR

DESFASE DESFASE
PROYECTO COSTO TIEMPO
COSTO TIEMPO
P1: Capacitacion Colaboradores de todos los
. L . 14.000.000 | 3 Meses 4.200.000 | 1.2 Meses
Niveles de la Organizacion para la Innovacion
P2: Estudio Generacion de Valor cadena de
. ) 15.000.000 6 Meses 4.500.000 | 2.4 Meses
aprovisionamiento de la empresa
TOTALES 29.000.000 9 Meses 8.700.000 | 3,6 Meses

Fuente: Realizacion del Autor

La anterior tabla demuestra un sobre costo en la estimacién del presupuesto cercano a los 9

millones de pesos y una demora de casi 4 meses en la ejecucion (valores proyectados), se

evidencia un incremento fruto del tiempo debido a la utilizacidn de recursos necesarios para otras

actividades (Costo de Oportunidad).

e Lista de Beneficios:

- Reduccion de los costos del proyecto asociados en un 35% con un nivel de madurez del 50%

(datos obtenidos de proyectos analogos ver marco tedrico)

- Seleccion de la empresa para entrega de estimulos en innovacion y desarrollo (SENA)

aproximadamente 20 millones de pesos (ejemplo institucional)
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Teniendo presente los datos anteriormente sefialados se procede a efectuar la proyeccion de
los costos, beneficios y desfases de los proyectos a ejecutar dentro del periodo 2015 y 2016
contemplando un tercer proyecto el cual tenga un valor promedio con relacion a los dos
anteriores, esta accion se realiza para tener una proyeccioén mas ajustada a los requerimientos de
la empresa y determinar con mayor exactitud posible el beneficio de las mejoras a implementar.

La anterior informacion se relaciona en la en la tabla 52.

Tabla 52

Resumen Costo. Beneficio de las alternativas a implementar

RELACION COSTOS BENEFICIOS PROYECTOS A EJECUTAR LIROYAZ LTDA
COSTO DESFASE COSTO RELACION
PROYECTO BENEFICIO
PROYECTO | ESTIMACION | IMPLEMENTACION B/C
P1 14.000.000 4.200.000 4.166.666 4900000 1,17
P2 15.000.000 4.500.000 4.166.666 5250000 1,26
P3 14.500.000 4.350.000 4.166.666 5075000 1,21

Fuente: Realizacion del Autor

Los valores obtenidos en la anterior tabla indican que son mayores los beneficios obtenidos
por la implementacion de las alternativas de mejora en comparacion al costo incurrido, el costo
es diferido para los 3 proyectos (aproximadamente 12,5 millones de pesos) la justificacion radica
en que si bien la inversion se realiza por dicho monto solo se efectuara una sola vez y los
beneficios persistan hasta cuando se efectué otro analisis de madurez el cual puede tener
beneficios adicionales, es decir, las bondades de aplicar las mejoras seran replicables a todos los

proyectos a ejecutar aumentado de esta forma el beneficio total.
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e  Estimacion de Esfuerzo: En numerales precedentes se determino algunas de las
caracteristicas que debia tener cada una de las alternativas priorizadas, sin embargo, solo se
disponia de la cuantificacion de las mejores précticas asociadas a las iniciativas de mejora
pero no un detalle de como articularlas para su ejecucion. Por ello en las siguientes dos
tablas el autor describe como las buenas practicas seleccionadas deberan ser aplicadas en el
dominio de Proyecto y los Facilitadores Organizacionales, teniendo en cuenta este
requerimiento se comparte a continuacion las tablas 53 y 54 donde la primera contendra la
forma como se deberan articular las practicas seleccionadas a cada area de conocimiento
especificando que ella es la secuencia de acciones para llevar a cabo un proyecto. Esta tabla
se realizo con base en la descripcidn de procesos del Libro de Pablo Lledo “Director de

Proyectos Como Aprobar el Examen PMP y No Morir en el Intento”.

Tabla 53

Propuesta de articulacion MP al Dominio de Proyecto

PROPUESTA DE MEJORA DOMINIO PROYECTOS
AREA HERRAMIENTAS Y
CONOCIMIENTO PROCESO ENTRADAS TECNICAS SALIDAS
Factores Ambientales
Activos de los Procesos dela Juicio de Expertos
Actade Organizacion Acta de Constitucion
Constitucion del "Enunciado del Trabajo SOW Provect
Proyecto N ., JeliEen
Caso de Megocio Técnicas de Facilitacion
Contrato
Acta de Constitucion del Proyecto .
Planparala Salidas de los Planes Juicio de Expertos Plan para la Direccion
Direccion del Subsidiarios: Requisitos, Proyecto (11 Planes
SRS enunciado del alcance, WBS, Técnicas de Facilitacian | Subsidiarios)
Cronograma, etc
INTEGRACION L Plan para la Direccion del Sisterna de Informacion: | Entregables
pingiry Proyecto Gestion de la Informes de Desempefio
Gestionarla Informacion y Control de | ——— :
EJECUCC;U”dEI Implementaddndel Comitéde  |las Configuraciones Solicitudes de Cambio
royecio Cambios Reuniones Actualizaciones al Plan
Flan parala Direccion del N
Moniloreary Proyecto e BT Informes de Desempefio
Controlar el Estimaciones de Tiempo y Costos Solicitudes de Cambio
Trabajo Cambios Aprobados y Validados | Técnicas Analiticas Actualizaciones al Plan del
Informes de Desempefio (Prospectiva) Proyecto
Control Integrado | Plan para la Direccion del Reuniones de Control | Solicitud de Cambio
de Cambios Proyecto de Cambios Aprobada o Rechazada




Tabla 53 continuacién

Informes de Desempefio

Solicitud de Cambio

Registro de Cambios

Cerrarel
Provecto o Fase

Entregables Aceptados

Juicio de Expertos

Reuniones

Transferencia del Froducto
al Cliente

Técnicas Analiticas

Actualizarlainformacion

Registro de Riesgos

Software

(Prospectiva) Historica
Flanificadonde i Juicio de Expertos Plan Gestion Alcance
la Gestion del Acta de Constitucion del Proyecto - — —
Reuniones Plan Gestidn Requisitos
Alcance
Entrevistasy
. Cuestionarios B
Flan Gestion Alcance Grupos de Opinion Eucu'm'?macmn de
Talleres quisiios
Recopilar Técnicas de Creatividad
Requisitos Plan Gestion Requisitos Técnicas Grupales
Prototipos Matriz de Rastreabilidad de
, Estudios Comparativas | Requisitos
ALCANCE Plan Gestion de Interesados - P a
Diagramas de Contexto
Acta de Constitucion del Proyecto | Analisis de Producto
. . Generacion de
Egm:l Flan Gestion del Alcance Alternativas Dacaactn del Alcane
. . Fensamiento Lateral
Documentacion de Requisitos
Talleres
CrearEstructura | Enunciado del Alcance ]
%ean:jngmSg de Documentacion de Requisitos Descomposicion Linea de Base del Alcance
Validarel Documentacion de Requisitos . L Entregables Aceptados
Inspeccidn o Auditorias —
Alcance Matriz de Rastreabilidad P Informes de Desempefio
Entregables Validados Técnicas Grupales de o )
= - - Solicitudes de Cambio
Datos Desempefio del Trabajo | Toma de Decisiones
Plan Gestion del Alcance Informes de Desempefio
Controlarel Flan Gestion de Cambios y o N . -
Alcance Configuracion Analisis de Variacion Solicitudes de Cambio
Datos Desempefio del Trabajo Actualizacion LineaBase
Flanificar
Gestion del Acta de Constitucion del Proyecto |Juicio de Expertos Plan Gestion Cronograma
Cronograma
Definir Plan Gestion del Cronograma Descomposicion Lista de Actividades
Actividades Linea de Base del Alcance PlanificacionGradual | Lista de Hitos
Flan del Cronograma B;gg;zrggggr
Secuenciarlas Determinacion Diagrama de Red del
Actividades hi_ﬁta de Actividades vy lista de Dependencias Cronograma
LS Adelantos y Atrasos
Flan del Cronograma Analisis de Alternativas
TIEMPO Estimar ] Estimaciones de Requisitos de Recursos
Recursos calendario de Recursos T —
Actividades Estimacion de Costos Estimacion Ascendente | Estructura de Desglose de

Recursos

Estimar Duracion
delas
Actividades

Plan Gestion Cronograma

Estimacion Andloga

Requisitos y Disponibilidad de
Recursos

Analisis de Reserva

Registro de Riesgos

Técnicas Grupales de
Toma de Decisiones

Estructura de Desglose de Trabajo

Estimacion Parameétrica

Estimacion por3
Valores

Duracion de las Actividades

261



Tabla 53 continuacién

Plan del Cronograma

Metodo de la Ruta

Critica Linea Base del Cronograma
Diagramas de Red Técnicas de Modelado
EeqwsnosyD|sp0n|bll|dadde I'E;Igtt_ndodeCadena Cronograma
Desarrollo del EENE0S LB
Cronograma | Duracién de las Actividades opumizacion de
= B del Datos del Cronograma
Reqgistro de Riesgos AP LEGE
Cronograma
Estructura de Desglose de .
Becireos Adelantos v Atrasos Calendarios
Revisiones del
Desempefio Mediciones
Cronograma, Calendarios y datos | Software
Controlar el del cronograma Optimizacion de
Cr”o”nr; far;a Recursos Pronostico
g Modelacion
Adelantos y Atrasos
Informes de Desempefio Compresion del Solicitudes de Cambio
Cronograma
. Tecnicas analiticas para
Plaggg:t,gglns Acta de Constitucion del Proyecto |calcularel Plan Gestion de los Costos
financiamiento
Estimacion Analoga
Estimacion
CO3TOS Linea de Base del Alcance De;cenq?nte — Estimaciones de Costos
Estimarlos Estimacion Parametrica
Costos Estimacion por 3
Valores
Planes de Costos, Cronograma, | Analisis de Reserva ) )
Recursos Humanos y Riesgos Costo de Calidad Base de las Estimaciones
Analisis Propuestas
Licitacion
Linea de Base del Alcance Suma de Costos
Estimaciones de [os Costos y LineaBase del Costo
) respaldo .
Determinar el " =ronooramay Disponbiidaadel |/ n21sis deReserva
Presupuesto Recurso Requisitos de
Acuerdos Contractuales Estimacion Andlogao | Financiamiento
Registro de Riesgos Parametrica
Linea Base del Costo y Plan de g:it;?jrédewalnr Medicion del Desempefio
Costos Técnicas de Proyeccion del Trabajo
Indice de desempeno )
Controlarlos o ] N - Froyecciones del
Requisitos de Financiamiento del Trabajo por
Costos Completar Fresupuesto
Revisiones del o :
Informes de Desempefio Desempefio igbc;tl?zdaecs:ndneetsi:ambluy
Analisis de Reserva
Lineas de Base del Alcance, Cnstp !de Calidad Flan Gestion de Calidad
Cronogramay Costos Szﬁg?ilgisnsm_ Métricas de Calidad
Flanificarla -
- ) T Herramientas de la
froin Lelsllris plaeniis Calidad Linea de Control de Calidad
Registro de Riesgos Estudios Comparativos
CALIDAD Requisitos Muestreo Estadistico Flan Mejoras del Froceso
Plan Gestion de Calidady Plan de e T
Mejoras de Proceso ici i
Asequrarla JJ : _ Control de |a Calidad Solicitudes de Cambio
Calidad Metricas de calidad

Informes de Desempefio

Auditorias de Calidad

Mediciones del Control de Calidad

Analisis de Proceso

Actualizaciones

262



Tabla 53 continuacién

Plan de Gestion de Calidad,
métricas

T Herramientas para el
Control de la Calidad

Mediciones de Control

Cambios y Entregables

Herramientas parala
evaluacion del personal

Controlarla Entregables y mediciones de Muestreo Estadistico | Validados
Calidad desempefio Inspeccion Informes de Desemperio
L ! Revision de Solicitudes | Solicitudes de Cambioy
ST I IR I de Cambio Aprobadas | Actualizaciones
Planificarla Organigramas y Roles vy Responsabilidades
Gestion de los Requisitos de Recursos para cada | descripcion de cargos | Organigrama
Recursos actividad Creacion derelaciones | Plan para Direccion de
Humanos detrabajo Personal
Roles y Responsabilidades, Asignacion Previa
organigrama, plan de Recursos Negaciacion Asignacion del Personal
Adguirir el Humanos —
Equipo Ambiente: Disponibilidad, Adquisicion Disponibilidad o Calendarios
capacidades, experiencia, Equipos Virtuales de Recursos
intereses Decisiones Multicriterio | Actualizaciones
RECURSDS Habilitadores
HUMANOS Interpersonales
Capacitacion
Actividades de
Plan de Gestion de Personal, Desarrollo de Equipo - .
EES?THD el personal asignado, y calendario  [Reglas Basicas, Eléfﬂlzuauciluon del Desempeno
quip de Recursos cubicacién auip
Reconocimiento,
recompensas

Dirigir el Equipo

Personal Asignado, roles y

Observaciony

Solicitudes de Cambio

COMUNICACIONES

de Proyecto responsabilidades, organigrama, |Conversacion
plan para direccion de personas, |Evaluacion del
desempefio del equipo Desempefio
Gestion de Conflictos
Informes de Desempedio Habilitadores Actualizaciones
Registro de Incidentes Interpersonales
Analisis de los
Requerimientos de la
informacion
Tecnologiaenlas
Planificarlas Comunicaciones Plan de Gestion de las

Comunicaciones

Reqgistro de Interesados

Modelos de
comunicacion

Metodos de
Comunicaciones

Reuniones

Comunicaciones

Gestionarlas
Comunicaciones

Plan de Gestion de las
Comunicaciones

Tecnologlias de
Comunicacion

Informes de Desempefio

Sistema de Gestion de
lalnformacion

Comunicaciones del
Froyecto

Informes de desempefio

Actualizaciones

Controlarlas
Comunicaciones

Flan de Gestion de las
Comunicaciones

Comunicaciones del Proyecto

Sistema de Gestion de
laInformacion

Informes de Desempefio

Registro de Incidentes

Mediciones del Desempeno del
Trabajo

Reuniones

Actualizaciones y Solicitudes
de Cambio

RIESGOS

Flanificarla
Gestion de los
Riesgos

Flanes de Alcance, cronogramay
Fresupuesto

Técnicas Analiticas

Acta de Constitucion del Provecto

Reuniones de

Plan de Gestibn de Riesgos
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Identificarlos
Riesgos

Registro de Interesados Flanificadon
Revision dela

Flan de Gestion de Riesgos Documentacion
Tecnicas de

Planes de Alcance, Cronograma , | Recopilacion dela
Informacion

Presupuesto, Calidad, Recursos
Humanos

Listas del Control

Registro de Interesados

Analisis de Supuestos

Documentos del Proyecto y
Adquisiciones

Tecnicas de
Diagramacion

Analisis DOFA

Registro de Riesgos

Realizar Analisis
Cualitativo de
Riesgos

Plan de Gestion de Riesgos

Evaluacion Probabilidad
elmpacto

Linea Base del Alcance

Matriz de Probabilidad
de Impacto

Registro de los Riesgos
Actualizado

Registro de Riesgos

Evaluaciondela
Calidad de los Datos

Categorizacion de los
Riesgos

Evaluaciondela
Urgencia

Listado de Supuestos
Actualizado

Entrevistasy
Cuestionarios

Distribuciones de
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Planes de Cronograma, p i
) - ! : robabilidad
Realizar Analisis | Presupuesto y Riesgos Valor Monetano Registro de los Riesgos
Cuantitativo de E d Actualizado
Riesgos Speraco —
Arbol de Decision
Analisis de Sensibilidad
Registro de Riesgos - —
g g Modelo de Simulacion
Riesgos Megativos:
- ) evitar, transferir, Mitigar | Registro de Riesgos
B Plan de Gestion de Riesgos vio Aceptar Actualizado
Planificarla Riesgos Positivos:
Respuestaalos Explotar, compartir,
Riesgos Mejorar, Aceptar

Reqgistro de Riesgos

Estrategia de Respuesta
aContingencias

Actualizaciones

Reevaluacion

ADQUISICIONES

FPlany Registro de Riesgos AudiTn.rias _ Informes de Desempefio
Analisis Variacion
Controlarlos Tendencias
Riesgos Medicion Desempeno
Datos sobre el desempefio y TEC”_'C_U Solicitudes de Cambioy
Proyecciones Analisis de Reserva Actualizaciones
Reuniones de Estado
Planes: Alcance, WBS, diid tjt-z_Gestlnn e
Adquisiciones
Cronograma vy Presupuesto
Analisis de Hacero Enunciado del Trabajo de
. - Comprar las Adquisiciones
Documentacion de Requisitos
- Documentos de la
Flanificarlas

Adquisiciones

Reqgistro de Riesgos e Interesados

Adquisicion

Tipos de Contrato

Estudios de Mercadoy
Reuniones

Criterios de |a Seleccion de
Froveedores

Decision de Hacero
Comprar

Solicitudes de Cambio

Efectuarlas

Adquisiciones

Plan Gestion Adquisiciones

Conferencias de
Oferentes

Vendedores Seleccionados
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Documertos de la Adquisicion

Evaluacion de las
Fropuestas

Criterios Seleccionde
Proveedores

Estimaciones
Independientas

Propuestas de los Vendedores

Publicidad

Acuerdos

Decision Hacervs comprar

Enunciado del Alcance

Técnicas Analiticas

Calendario de Recursos

Lista de Vendedores calificados

Acuerdos Previos

Megociacion de las
Adqguisiciones

Solicitudes de cambio

Actualizaciones

Controlarlas
Adguisiciones

Plan de Adquisiciones
Documertos de la Adquisicion

Sistermna de control de
cambios del Contrato

Informes de Desempefio

Sistema de Fago

Acuerdos Contractuales

Solicitudes de Cambio Aprobados

Administracionde las
Reclamaciones

Solicitudes de Cambio

Datos e Informes de Desempefio

Sisterna Gestion de
Registros

Actualizaciones

Cerrarlas
Adguisiciones

Documertos de la Adquisicion

Auditorias dela
Adquisicion

Acuerdos Negociados

Adquisiciones Cerradas

Sistema Gestion de

Actualizaciones

Participacion de
los Interesados

Registro de Interesados

Comunicaciones

Registros
ifi Acta de Constitucion del Proyecto isi )
:ﬂfgﬂggirﬂims Documentos de IaAdquisici;rn ﬁ?:rlsslzgssms Registro de los Interesados
Flanificarla Flanes de Recurso Humanos v
INTERESADOS | Gestion delos Comunicaciones Técnicas Analiticas Plan Gestion Interesados
Interesados Registro de Interesados
Gestionarla Metodos de

Registro de Incidentes

Flan de Comunicaciones

Habilitadores

Solicitudes de Cambio

Reqistro de Cambios

Interpersonales y de
Gestion

Actualizaciones

Controlarla
Participacion de
los Interesados

Planes: Cronograma, Recursos
Humanos, v Comunicaciones

Reqistro de Interesados

Reqgistro de Cambios

Reaqistro de Incidentes

Datos sobre el desempefio

Sisterna de Gestion de
la Informacion

Informes de Desempefio

Solicitudes de Cambio

Actualizaciones

Fuente: Realizacion del Autor



Tabla 54

Propuesta de articulacion MP Facilitadores Organizacionales

PROPUESTA DE MEJORA DOWINIO PROYECTOS

DIVISION CATEGORIA HERRAMIENTAS
IMPLE MENTACION
CULTURA Politica ¥ Vision Juicio de E xpertos
Patrmocinio ) Activos P roceso Organizacion
Criterios de E xito Teécnicas de Facilitacion
Comunidades en OPM siztemas de Informacion
Alineacion estratégica Reuniones de Planifica cidn
ESTRUCTURA | Benchmarking Técnicas Analiticas
Gestion Conocimiento Reuniones de Control
ziztemas de Gestign Técnicas de Creatividad
Estructura O nganizacional Técnicas Grupales
Meétricas en Gestion de Proyedos | Entrevistas y Cuestionaros
Gobierno Pen=zamiento Lateral
Practicas en OPM Generacion de Alternativas
RECURS OS5 Entrenamiento en Gestion de Tecnicasde Toma de Decisiones
HUMANOS Proyectos
Azignacion de Recursos E=stimaciones
Ewvaluacion de Desempefio Técnicas de P royeccion
Gestidn de la Competencia Talleres
TECNOLOGIA | Tecnicasen OPM Analisis de Produ cto
Metodologia en OPM Auditorias

Fuente: Realizacion del Autor

Como se puede evidenciar en la tabla 54 las herramientas necesarias para llevar a cabo la
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implementacidn y operatividad de cada uno de los Facilitadores Organizacionales se describieron

en forma global y no especifica por cada Division, la decisién se justifica en el evento de que

todas las Herramientas en algin momento podran ser de aplicacion en méas de una categoria en

forma simultanea. Estas técnicas y Herramientas son de utilizacion para las dos alternativas de

mejora y la forma como se desarrolle la aplicacion correspondera a un proyecto de ejecucion

realizado por separado pero articulado para optimizar mejor los beneficios del Plan de Mejora.

En lo concerniente al disefio e implementacion de la PMO la propuesta se detallo en la tabla 54

y su profundizacion en detalle se efectuara en el proyecto de implementacion. .

e Hoja de Ruta de la Mejora: La hoja de ruta es el instrumento el cual define el tiempo y la

focalizacion de las alternativas de la mejora propuesta. Esta Hoja de Ruta incluye las

alternativas con sus objetivos de mejoras asociados, ademas contiene las actividades
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relacionadas a los objetivos con sus duraciones aproximadas y sus salidas principales. La

estimacion de tiempo si bien es especifica es susceptible de cambio en el momento de estar

elaborando el proyecto de implementacion en los respectivos procesos de planificacion, este

es un acercamiento importante y serd aprovechado como entradas a los procesos antes

mencionados. En la tabla 59 se describe la hoja de ruta del Proceso de Seleccion de

Alternativas.

Tabla 55

Hoja de Ruta Mejora Propuesta Empresa LIROYAZ Ltda

HOJA DE RUTA GESTION DEL CAMEIO OPM3 EMPRESA LIROYAZ LTDA
M'i} ‘ﬁﬂ“ﬂ Macro Proceso: Desarrollo Modelo de Madurez OFM Version: 01 Evaluador: Leonel Medina Rojas
srmmEas Procesn:. GESTION DE LA MEIORA (Seleccion de las Fecha: 23/04/2015 Aprobado por: Hernando Gonzalez
Alternativas)
ALTERMNATIVA OBIETIVO ACTIVIDADES DURACION SALIDA
1. Establecer Politicas en Gestion de Proyectos 3 Politica OPM
2. Plande Sensibilizacicn Colaboradores de la empresa 3 Dnu:.umlepnto
definicion Plan
3. Taller Valor de la Gestion de Proyectos 4 Programacion
Taller
4. Taller Compromiso Colaboradores con la OPM 5 Programacion
Incrementar en un Taller
o
INTERVENCION 30% los ""i"‘”es de 5. Creacion Programa Desarrollo Madurez OPM g Documenta
las practicas no Programa
CATEGORIAS |. | tad d Documento
EACILITADORES :;nsp Em’r?anciilait;jﬂreg &. Creacion Programa Liderazgo en OPM 5 Programa
ORGANIZACIO organizacionales D . t
MALES 9 - 7. Creacion Programa Educacion Grupos de Interés 4 erumento
en un término de 6 Programa
meses E. Establecer Patrocinio Junta Directiva y alta Gerencia dela 3 Acta
Empresa
. . Documento
& Establecer Plan de Apoyo Ejecutives de la empresa 3 definician Plan
10. Definir lineamientos formulacion proyectos articulados con 3 Documento
las metas estratégicas Guia
11. Creacion grupo 2GFP en la empresa 10 Documentoy
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Acta
12. Obtener Membrecia Pl y/o IPMA 5 Membrecia
13. Creacion Modelo Gestion Grupos Interés 7 Documenta
Modelo
14, Creacidn Programa Gestidn cambio Organizacional B Documento
Programa
15. Evaluacion beneficios Metodologia Seleccionada 3 Acta
16. Establecer Metodologia de Riesgo Empresarial B Documento
Modelo
17. Disefio Modelo Alineacidn Estratégica de Programas B Documento
Modelo
18. Realizar estudios Comparativos en OPM3 de otras 10 Documento
empresas Informe
159, Incorporar estudios comparativos dentro del SIM 7 Documenta
Informe
20. Definir lineamientos seleccidn patrocinioy directores de 5 Documento
proyectos Informe
21. Creacidn Base histdrica de Lecciones Aprendidas 3 Documento
Informe
22. Creacion del Sistema Informacion Gestion de Proyectos B Documenta
Informe
23. Creacion Base documental estudios de caso OFM 5 Documenta
Informe
24, Establecer resomenes Ejecutivos Cuadro de Mando 5 Documento
Informe
25. Disefio formatos de Reparte OPM 4 Plantillas
Reporte
26. Definir Marco coman en Gestién de Proyectos B Documenta
Informe
27. Definir Protocolos Asignacion Recursos del Proyecto 4 Documenta
Informe
) Documento
28. Seleccionar estructura OPM 3
Informe
30. Adopcion estructura en OPM 2 Documento
Informe
31. Institucionalizar estructura en OPM 7 Documento
Informe
32 Creacionde una PMO en la empresa 12 Elc;cnumento
33. Definicion de Métricas en OPM para paz empresa 3 Documento
Informe
34. Recoleccion Métricas OPM para la empresa 2 Documento
Informe
35. Utilizacién Métricas OPM para la empresa 3 Documento
Informe
36. Analisis y mejora métricas seleccionadas 5 Documento
Informe
37. Definicion Indicadores Clave de Liderazgo 3 Documento
Informe
38. Establecer la gobernanza de la OPM en la empresa 4 Documento
Informe
39, Disefiar Modelo de Aplicacidn Gobernanza en OPM 3 Documento
Modelo
40. Disefiar Modelo Vigilancia Aplicacion OPM enla empresa 4 Documento
Modelo
— , Documento
41, Disefar parametros Anteproyecto 5 Informe
42, Adicién de |a empresaal Codigo de &tica del PMI 3 Documento
Informe
43. Definir procesos de consistencia del proyecto B Documento
Informe
44 Disefo Planes de entrenamientoy capacitacion en Gestion ] Documento
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de proyectos Plan
Plantillas
45, Definir Activos de Documentacion Asignacidnde Recursos 4 Asignacion
Recursos
46. Formulacion Marco de Alineacion estratégica de la 5 Documento
empresa Informe
47 Diseho Lineamientos compartir Espedialistas enla a Documento
organizacion Informe
48. Disefiar y Aplicar Evaluacion Formal de desempefio 4 Decumento
Informe
49 Establecer Plan de Competencias del Director del Proyecto 5 Documenta
Informe
50. Disefio Plan de carrera en Gestion de Proyectos de la g Documento
empresa Plan
51. Desarrollar planes de competencia Gerencial, Cognitiva y 12 Documento
de entorno Informe
52. Seleccionar Técnicas en OPM 3 Documenta
Informe
53. Adopcion Lenguaje comun en OPM 3 Documento
Informe:
Plantillas
54. Disefio de plantillas para la ejecucidn del proyecto & Grupos de
Procesos
55. Establecer modelo de Priorizacion matematica de 3 Documento
proyectos Informe
56. Disefio plan de Compromiso Grupos de Interés 5 Elc;iumento
57. Definicion de procesos flexibles en OPM 5 Documento
Informe
58. Personalizar la OPM a la empresa 12 Documenta
Informe:
1. Formular |a estandarizacion, medicidny control del proceso 5 Documento
de Desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto Plan
2. Disefar |a estandarizacicn, mediciony control del proceso 5 Documento
Flan de Gestion del Proyecto Plan
3. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso 5 Documento
de Dirigiry Gestionar el Trabajo del Proyecto Plan
4. Disefiar |a estandarizacién, medicidny control del proceso 5 Documento
Plan de Gestion del Proyecto Plan
Incrementar en un| 5. Formularla estandarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
50% los valores de | de Menitoreary Contrel el Trabajo del Proyecto Plan
!as practicas no 6. Disenar la estandarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
INTERVENCION |Tplegﬁ|entaldas S” Realizar Control Integrado de Cambios del Proyecto Flan
e aminio =
DOMINIO  DE proyectos etapas 7.Formular |a estandarizacion, medicidny control del proceso 5 Documento
PROYECTO de estandarizacién de Cierre de Proyecto o Fase Plan
me'diﬂif{” ¥ control | g pisefiar Iz esta ndarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
en un término de 6 Plan Gestion Alcance Proyecto Flan
meses . e
8. Formular la estandarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
Recoleccion Requerimientos del Proyecto Plan
10. Disefiar la estandarizacion, medicién y control del proceso 5 Documento
Definir Alcance del Proyecto Plan
11. Formular la estandarizacion, medicidn y control del proceso 5 Documento
Crear WBS del Proyecto Plan
12. Disefiar la estandarizacidn, medicidn y control del proceso 5 Documento
Validar Alcance del Proyecto Plan
13. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso 5 Documento
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Control Alcance del Proyecto Plan
14, Disefiar la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Flan Gestion Cronograma del Proyecto Plan
15. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Definir Actividades del Proyecto Plan
16. Disefiar la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Secuenciar Actividades del Proyecto Plan
17. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Estimar Recurscs Actividades del Proyecto Plan
18. Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Estimar Recursos Actividades del Proyecto Plan
18. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Estimar Duracion Actividades del Proyecto Plan
20. Disefiar la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Estimar Duracion Actividades del Proyecto Plan
21. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Desarrcllo Croncgrama del Proyecto Plan
22 Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Control Croncgrama del Provecto Plan
23. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Flan Gestion Costodel Proyecto Plan
24, Disefar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Estimar Costo del Proyecto Plan
25. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Determinar Presupuestodel Proyecto Plan
26. Disefiar la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Control Costos del Proyecto Plan
27. Formular la estandarizacién, medicidny control del proceso Documento
Determinar Plan Gestién Calidad del Proyecto Plan
2B. Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Realizar Aseguramiento Calidad del Proyecto Plam
29, Formular la estandarizacién, mediciény control del proceso Documento
Determinar Control Calidad del Proyecto Plan
30, Disefiar la estandarizacion, medicicny control del proceso Documento
Plan Gestion Recursos Humanaos del Proyecto Plam
31. Formular la estandarizacién, mediciény control del proceso Documento
Adguirir el Equipo del Proyecto Plan
32. Disefar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Desarrcllar Equipodel Proyecto Plan
33. Formular la estandarizacidn, medicidny control del proceso Documento
Gestionar Eguipodel Proyecto Plan
34 Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Plan Gestién Comunicaciones del Proyecto Plam
35. Formular la estandarizacién, medicidny control del proceso Documento
Gestion Comunicaciones del Proyecto Plan
36. Disenar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
PlanGestion Comunicaciones del Proyecto Plam
37. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Control Comunicaciones del Proyecto Plan
38. Disenar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
PlanGestion Riesgo del Proyecto Plam
39. Formular la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
|dentificacion Riesgodel Proyecto Plan
40. Disefar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento

270



Tabla 55 continuacién

Realizar Analisis Cualitativo de Riesgodel Proyecto Plan
41, Formular la estandarizacion, medicidn y control del proceso Documento
Realizar Analisis Cuantitative de Riesgodel Proyecto Plan
42 Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Realizar Plan Respuesta Riesgodel Proyecto Plan
43. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Control Riesgodel Proyecto Plan
44 Disefar la estandarizacion, mediciony control del proceso Documento
Plan Gestion Adguisiciones del Proyecto Plan
45. Formular |3 estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Plan Gestion Adguisiciones del Proyecto Plan
46, Disefiar la estandarizacion, medicidny control del proceso Documento
Conducir Adguisiciones del Proyecto Plan
47 Formular |a estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Control Adguisiciones del Proyecto Plan
48 Disenar la estandarizacion, medicion y control del proceso Documento
Cierre Adquisiciones del Proyecto Plan
49_Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso 5 Documento
Identificar Interesados del Proyecto Plan
50. Disefiar la estandarizacion, medicion y control del proceso 5 Documento
PlanGestion Interesados del Proyecto Plan
51. Formular la estandarizacion, medicion y control del proceso 5 Documento
Gestidn Compromiso Interesados del Proyecto Plan
52. Disefiar la estandarizacion, mediciony control del proceso 5 Documento
Control Compromiso Interesados del Proyecto Plan
1. Definir |a Vision, Mision y valores 3 Documento Plan
2. Formulacion de Objetivosde laPMO 2 Documento Plan
3. Ezstablecer el Alcance y Propdsito 2 Drocumento Plan
4. Seleccien [confirmacicn) del Tipo de PM O 2 Acta de Seleccion
Creacién de una Ofidna | 5 Definir el Organigama 1 Acta de Selecdon
CREACION de  Administracion  de E. Describir la Organizacion de laPM O 2 Documento Plan
Proyectos Torre de — -
OFICINA Control articulads con 7. Formulacion del Modelo de Gobierno 3 Documento Plan
:EIE:‘HNIHSE las intervenciones en el | & Seleccion dePersonal 15 Drocumento Plan
PROYECTOS dominio de Proyectos ¥ |8, Definicién M etodolog ia Categorizacion de los Proyectos 7 Documento Flan
Fadlitadores 10. Selecridn Metodologia y/o enfoque de Administracion de
Organizacionales Proyectos 1g Documento Plan
o . . Flantill
11. Disenc de Procedimientos, formatosy Estandares a. |_as
15 Procedimisntos
12. Formulacian del Plan de Capacitacion 4 Documento Plan
13. Establecer Propuests Infraestructura de |a PMO 10 Documento Plan

Fuente: Realizacion del Autor
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El horizonte de tiempo es de 365 dias distribuidos en las tres iniciativas, para este analisis

se consideraron cada una de las actividades en funcion traslapada con dependencia inicio- final,

esto quiere decir que el inicio de una actividad solo se efectuara una vez finalice la precedente,

ademas se contempla la ejecucion en paralelo de dos o mas actividades.
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6.3. Implementacion Iniciativas de Mejora

Una vez se han determinado los principales aspectos de las iniciativas seleccionadas para
ser aplicadas como elementos de mejora, se puede tener claro como se podra abordar el proceso
de implementar cada una de las mejores practicas escogidas para la evolucion en el nivel de
madurez segun los valores descritos en los objetivos de mejora. Las organizaciones que han
adoptado el modelo OPM3 invierten el 90% de los esfuerzos en este proceso. Dentro de los
estandares en los cuales se puede apalancar las mejoras propuestas estan el estandar de Gestion
de Proyectos PMBOK Guide, los otros dos estandares de Programas y Portafolio no son

considerados dada la restriccion de las iniciativas.

6.3.1. Implementacion de Iniciativas de Mejora: Entradas

e Casos de Negocio: Descrito en el numeral 6.2.3. salidas proceso Seleccion de Alternativas
e Estimacion de Esfuerzo: Descrito en la tabla 49

e Factores Ambientales Empresariales: Descritos en el numeral 4.2.2.1 entradas proceso

Entender a la Organizacién
e Hoja de Ruta de la Mejora: descrito en la tabla 55

e Activos de Proceso Organizacional: descrito en el Anexo I.

6.3.2. Implementacién Iniciativas de Mejora: Herramientas y Técnicas

Dentro de las herramientas para la aplicacion de las mejoras estan las relacionadas con la
gestion de programas (ejecutar mas de un proyecto para maximizar sus objetivos) o la gestion de

proyectos “coleccion de métodos y reglas seguidas en una ciencia o disciplina de gestion de
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proyectos los artefactos generados por una metodologia incluyen acta de constitucion,
cronograma, plantillas, procedimientos, materiales de entrenamiento, etc”?*. Teniendo en cuenta
estas definiciones y contemplando los lineamientos consignados en el marco tedrico de esta
investigacion sumado a las iniciativas de mejora propuestas el autor propone la aplicacion de la
metodologia del PMBOK Guide para la gestion del proyecto de mejora, entre las razones que
justifican esta eleccion estan la familiaridad con el uso del estandar su articulacion con la norma
OPM3 vy la capacidad de poder mediante la aplicacion del proyecto de mejora ir obteniendo
lecciones aprendidas importantes para sumarla a dicha propuesta (obtencion de experiencia 'y
conocimiento a la vez que se aplican la mejora). La secuencia de trabajo para la implementacion
se puede fundamentar en los conceptos descritos en la tabla 53 Propuesta de articulacion MP al
Dominio de Proyecto muy pertinente para esta fase del trabajo.

6.3.3. Implementacion Iniciativas de Mejora: Salidas

e Hoja de Ruta de la Mejora: en la tabla 55 se describieron cada uno de los componentes de
la hoja de ruta la cual sera el activo de entrada para la ejecucidn del proyecto de mejora, en
este apartado es necesario mencionarla especificando el nivel de alcance minimo para cada
actividad, por esta razén en la tabla 60 se relacionan en el campo de Actividades solo la
especificacion cuantitativa para cada alternativa de mejora y se excluye su descripcion
cualitativa debido a que anteriormente se efectu6 dicho procedimiento y se omite ahora para

optimizar la lectura.

24 Definicién articulada entre el estdndar OPM3 y el estdndar PMBOK GUide
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Resumen hoja de ruta con el alcance minimo requerido por actividad
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HOJA DE RUTA NIVEL DEL ALCANCE

ALCANCE
ALTERNATIVA OBJETIVO ACTIVIDADES
PROYECTADO

Incrementar en un 50% los
INTERVENCION CATEGORIAS valores de las practicas no o

] 58 actividades a 100% para cada
FACILITADORES implementadas de los ] .

realizar practica

ORGANIZACIONALES

facilitadores organizacionales

en un término de 6 meses

INTERVENCION DOMINIO DE

PROYECTO

Incrementar en un 50% los
valores de las practicas no
implementadas en el dominio
de proyectos etapas de
Estandarizacion, Mediciény
Control en un término de 9

meses

52 actividades a

realizar

100% para cada

practica

Fuente: Realizacion del Autor

El nivel requerido del 100% para cada actividad indica que para garantizar una

implementacién exitosa del nivel de madurez proyectado es necesario un desarrollo total de

todas las actividades, es decir, un avance parcial de una actividad limita la ejecucion de las

restantes.

e Activos Procesos Organizacion: descritos en el anexo | del presente documento
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6.4 Medir Resultados

En este proceso de la fase de implementacion se formularan los principales parametros
para llevar a cabo el progreso, monitoreo y medicion de los resultados de los procesos anteriores
focalizados en los objetivos de mejora propuestos. Es importante sefialar que por la extension del
horizonte de tiempo de la aplicacion de las alternativas seleccionadas este ejercicio sera de

prospeccion mas no el resultado directo de llevar a cabo cada una de las acciones.

Los procesos de medicion de resultados incluyen: Monitorear y controlar el desempefio,
Monitorear y controlar el alcance del ciclo OPM3, Monitorear y controlar las finanzas, Gestionar
las expectativas de los interesados, Monitorear y Controlar los Riesgos, Gestionar los beneficios

del programa

6.4.1 Medir Resultados: Entradas

e Casos de Negocio: Descrito en la seccion 6.2.3. donde se especifica la justificacion

monetaria de implementar la solucion

e Objetivos de Mejora: Descrito en el numeral 6.1.3. Salidas proceso Crear

Recomendaciones

e Hoja de Ruta de la Mejora: Descrito en la tabla 55
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6.4.2 Medir Resultados: Herramientas y Técnicas

Juicio de Expertos: el procedimiento de juicio de expertos fue descrito en procesos
anteriores, se recomiendan que los expertos pueden no tener una fundamentacion muy
especifica en modelos de madurez pero si en los relacionados con la Gestion de proyectos
para que sus aportes permitan la validacion de los resultados obtenidos.

Juicio de Experto OPM3: en este apartado el autor compartird la metodologia de como se
Ilevara a cabo la medicion de resultados para ello se tendran en cuenta dos referentes
bibliograficos importantes los cuales son Formulacion y Evaluacion de Proyectos cuyo autor
es Marlon Javier Méndez y el libro Gestion de Proyectos: Identificacion, Formulacion y
Evaluacion del profesor Juan José Miranda Miranda®. EI modelo consolidado se describe a

continuacion:

Logros: este parametro mide en forma cuantitativa las variables planificadas en los procesos
de seleccion de alternativas, para ello se tendran en cuenta los indicadores expuestos en la
tabla 57 para la medicién de resultados, como se puede apreciar es una primera
aproximacion para determinar el alcance de los objetivos de mejora propuestos, si bien es
importante los valores hallados deben ser complementados con los restantes criterios para

determinar la sostenibilidad del proceso de implementacion.

25 Se consolidara un solo procedimiento teniendo en cuenta los puntos tratados por los dos autores mencionados
para facilitar el analisis del lector (es)
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Tabla 57
Indicadores de logro implementacion modelo.

MEDICION DE RESULTADOS INDICADORES DE LOGROS

INDICADOR FORMULA DESCRIPCION

Si IC = 0 Equilibrio en Costo
IC = Gastos Reales

Indicador de Costo IC ) N ) Si IC > 0 Sobrecosto aplicacién modelo
implementacion / Gastos previstos

Si IC < 0 Sub Costo Aplicacion modelo

) o Si ICT = 0 Modelo bien programado
Indicador de Cumplimiento ICT =Plazo Real / Plazo

Si ICT > 0 M Retraso Modelo
Temporal ICT Programado

Si ICT <0 Adelanto Modelo

Si Ico = 1 Modelo con alcance previsto

) Ico = practicas alcanzadas / _
Indicador de Cobertura Ico Si Ico > 1 = Modelo Mayor cobertura

practicas a Intervenir i
Si lco <1 Modelo no logro alcance

) o Ide = Practicas no alcanzadas / Si Ide > 1 = Practicas no alcanzadas mayor
Indicador de Deficiencia Ide ) ) ) )
Practicas Intervenidas que las intervenidas

Fuente: Realizacion del Autor

Los indicadores estan relacionados para determinar viabilidad de la aplicacién, un indicador
adverso en costos y favorable en cobertura amerita un andlisis de estimacion de esfuerzos y

costos para futuras réplicas del modelo.

- Persistencia: el modelo plantea dentro su estructura la posibilidad de introducir cambios a
nivel organizacional en todos los niveles de la empresa especificamente en lo relacionado
con los facilitadores organizacionales. Una vez la organizacion logra alcanzar las metas
propuestas en los objetivos de mejora en forma natural sigue con las aplicaciones siguientes
las cuales le permitan incrementar los niveles de madurez en OPM, en tal sentido la

migracion se efectuaria los siguientes planes tentativos:

a) Alternativa de Etapa de Mejora SMCI Dominio de Proyectos
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b) Alternativa de Etapa de Estandarizacion, medicién y Control Dominio de Programa
c) Alternativa de Etapa de Mejora SMCI Dominio de Programa
d) Alternativa de Etapa de Estandarizacion, medicién y Control Dominio de Portafolio

e) Alternativa de Etapa de Estandarizacion, medicion y Control Dominio de Portafolio

Como parte de una posible utilizacion de un instrumento de levantamiento de informacion el
autor recomienda las siguientes preguntas a los interesados para evaluar la implementacion del

modelo:

¢El Analisis del grado de Madurez fue lo suficientemente pertinente?

- ¢Los objetivos de mejora fueron claros, medibles y articulados con la situacion de la
empresa?

- ¢El modelo propuesto de mejora estuvo armonizado con los resultados de la evaluacion?

- ¢Se han tomado en cuenta el nivel de experiencia de la empresa al momento de disefiar el
plan de mejora?

- ¢Las Buenas practicas a intervenir fueron las méas acertadas?

- ¢Cudles fueron las causas del cumplimiento e incumplimiento de las practicas seleccionadas?
¢Por qué?

- ¢Los diversos grupos de interés tuvieron la gestién adecuada al momento de la aplicacién del
modelo de mejora?

- ¢Laempresa esta en capacidad y disposicién de continuar con el siguiente plan de mejora?

- ¢El modelo de Mejora se apropi6é de forma dptima por parte de los interesados con mayor
poder e influencia?

- ¢Elavance de la madurez en Gestion de Proyectos fue el proyectado?

- ¢La preparacion del modelo fue la apropiada para su implementacion?

- ¢El aporte del modelo de Mejora a la estrategia corporativa fue el esperado?

- ¢Cudl fue el efecto de la aplicacion del modelo en los niveles estratégicos de la organizacion?

Las anteriores preguntas brindan un contexto significativo al momento de analizar los

aspectos de caracter cualitativo complementarios a los indicadores de medicion del desempefio
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del Plan de Mejora, dependiendo de las lecciones aprendidas durante la implementacion pueden

surgir mas preguntas.

e Reevaluacion OPM3

En organizaciones donde la implementacion del modelo de mejora no es el mas agil y puede
postergarse por un periodo de tiempo amplio (superior a un afo) es recomendable efectuar un
proceso de Reevaluacién debido a un cambio factible en las capacidades y practicas de los
dominios OPM, por ejemplo el contratar o capacitar a un colaborador en temas de OPM altera
los resultados de Facilitadores organizacionales y el dominio de proyectos. Por ello es altamente
recomendable efectuar la aplicacion del Modelo de Mejora a la mayor brevedad, este
procedimiento (volver aplicar la evaluacion) solo puede ser valido en el corto plazo en el evento

de monitorear el avance del Plan

e Metodologia Gestion Proyecto: Descrito en la tabla 57 Propuesta articulacion Mejores

Practicas Dominio de Proyecto

6.4.3 Medir Resultados: Salidas

e Logro de Objetivos Mejorados: Una vez se han llevado a cabo todas los procedimientos y
actividades descritas en el proyecto de implementacién el primer resultado tangible del
modelo es la consecucion de los objetivos propuestos el cual indica un incremento en el nivel
de madurez del 50% para las etapas de mejora SMCI Estandarizacion, Medicion, Control
para los Facilitadores Organizacionales y el Dominio de proyecto OPM, tan pronto como se
ha verificado la coherencia entre lo planificado y el desempefio actual se procede por parte de

la empresa a emitir el acta correspondiente de entrega de operaciones donde se especifica el
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logro de los objetivos de mejora. A modo de ejemplo se comparte en la figura 63 un disefio

tentativo del acta.

EMPRESA DE ALIMEMTOS LIROYAZ LTDA - UNIVERSIDAD NACIONAL
ABIERTA Y A DISTANCIA UNAD

l IMPLEMENTACION IMICIAT VA DE MEICRA AMALISIS MO DELD o
.J!:}“-,Ill'} Al MADUREZ OPM3 [JN
Macro Proceso: Aplicacion del Proceso: Disefio Activos T
I,IH Ennln Meodelo OPM3 Organizacionales prildad Natianal

LIROYAZ | g aluador: Leonel Madina Rojas | Aprobado por: Hemando Gonzalez

CONTROL DE VERSIOMES
Version Elaborado Por Revizada Por Aprobada Por Fecha Motivo
10 LE“”:L;“;E':"”E' Maritza Soss | Hernando Gonzdlez | 31/01/2016| Versién Criginal
ACTA DE ENTREGA DE OPERACIONES
NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO

IMPLEMENTACION INICIATIVAS DE MEIORA EVALUACION OPM 3 21EM

Declaracion de Aceptacion Formal
El presente documento deja constancia que la empresa de alimentod
LUROYAZ Ltda ha implementado el modele de mejora OPM 3 con la
siguientes caracteristicas:
Empresa de Alimentos UROYAZ Ltda 5 Intervencion de xxx practicasen Facilitadores Organizacionales.
Intervencian en xxxx practicas en el Dominio de Proyecto
Informe de la aplicacion e&fectuada con el akance de log

objetivos de mejora propuestos

Mombre del Cliente de O'peraciones

=m

El comité de Control de Cambios propone tener una copia de los activos
organizacionales aplicados como  elementos de referencia de I

Observaciones Adiciona les
metodologia de trebajo desarrollada

Stakeholder Fecha

Aceptacidn
Cliente LIROYAZ Ltda.

Figura 63. Formato de acta Entrega de Operaciones aplicacion Modelo de Mejora. Figura

realizada por el Autor.
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e Resultados del Negocio: en este apartado se cotejan los beneficios reales obtenidos de la
aplicacion del Modelo de Mejora teniendo en cuenta los desempefios econdmicos, esta
comparacion permite determinar el impacto del modelo en términos financieros. El anélisis
puede resumirse en los desempefios de costos y tiempos de los proyectos a ejecutar teniendo

en cuenta el grado de madurez alcanzado con el modelo.
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6.5. Gestion del Cambio

Para completar la fase de Gestion de Mejora (ultima del estudio) se procede a efectuar la
descripcion del proceso de Gestion del Cambio en el cual se garantiza una permanencia al largo
plazo de las mejoras obtenidas en la aplicacion del Modelo de Mejora. Es importante sefialar que
este proceso esta armonizado y articulado con el proceso denominado Iniciar el Cambio

correspondiente a la fase de la Realizacién de la Evaluacion.

6.5.1 Gestion del Cambio: Entradas

Documentacion de la Evaluacién: Descrito en el capitulo 5

Resultados del Negocio: Descritos en el numeral 4.2.2.1 entrada proceso Entender a la

Organizacién

e Resultados de la Disponibilidad de Cambio: descrito en el numeral 4.2.3.3 salidas del

proceso Iniciar el Cambio.

e Factores Ambientales Empresariales: Descrito en el numeral 4.2.2.1 entradas proceso

Entender a la Organizacion.

e Hoja de Ruta de la Mejora: Descrito en la tabla 55.

6.5.2 Gestion del cambio: Técnicas y Herramientas

e Desarrollo Plan Gestion del Cambio: descrito en el numeral 4.2.3.2 Herramientas y

Técnicas proceso Iniciar el Cambio.
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Facilitacion de Talleres: se relaciona con la capacidad de proporcionar por parte de la
organizacion en forma individual o por medio de alianzas estratégicas una serie de
capacitaciones, talleres foros, etc que conlleven a la identificacion, analisis y priorizacion de
requerimientos que faciliten o limiten la aplicacion de iniciativas de cambio, el autor propone
articular estas actividades en fases como las propuestas en las etapas de mejora SCMI, la
organizacion tiene con base en la informacion suministrada en el estudio disefiar el protocolo

que mejor se ajuste a los requerimientos planificados de conocimiento, tiempo y costo.

6.5.3 Gestion del Cambio: Salidas

Plan Gestiéon del Cambio: descrito en el numeral 4.2.3.2 Herramientas y Técnicas del

proceso de Iniciar el Cambio de la fase de Realizar la Evaluacion.

Necesidades de Entrenamiento y Capacitacion: Con la implementacion del Plan de
Mejora consignado en la Hoja de Ruta es fundamental contar con los mecanismos que
permitan detectar las necesidades de capacitacion de los colaboradores clave de las areas
involucradas. La organizacion puede establecer técnicas e instrumentos para llevar a cabo
esta labor, dentro de las técnicas se tienen la encuesta, la entrevista y la observacion; por otra
parte entre los instrumentos se encuentran el cuestionario, la descripcion del perfil de puesto
y la evaluacion del desempefio. Como propuesta del programa de capacitacion el autor

comparte los siguientes pasos:

Identificacién de las necesidades y requerimientos
Clasificacion y Priorizacién

Definicion de Objetivos y Metas

Elaboracion del programa de Capacitacion
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En lo concerniente al entrenamiento en OPM el autor recomienda un programa de

entrenamiento con un enfoque curricular muy articulado con las necesidades de la empresa

LIROYAZ Ltda, en la tabla 58 se describe el programa denominado Project Management Basic

y en la tabla 59 el programa Project Managment Plus, ambos escenarios son complementarios y

articulados para favorecer la disminucion de la resistencia al cambio con el Modelo de Mejora.

Tabla 58

Descripcion Programa de entrenamiento Project Management Basic

PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO PROJECT MANAGEMENT BASIC

OBJETIVO

INTERESADOS

TEMATICAS

DURACION

Conocer el enfoque de
Direccién de Proyectos
fundamentado en los
estandares del Project
Management Institute PMI
especialmente EI PMBOK
Guide 5ta Edicion y el OPM3
3ra edicion. Se busca generar
un entendimiento en
conceptos clave como ciclo de
vida, areas de conocimiento,
grupos de procesos y aspectos
relacionados con el nivel de

madurez en OPM

Colaboradores de las
areas estratégicas y
operativas de la empresa
LIROYAZ Ltda.

Definicion de la Gestion

Organizacional de Proyectos

Ciclo de Vida de un

Proyecto

Descripcion del Project

Management Institute

Presentacién del Pmbok

Guide Version 5

Presentacién del Estandar
OPM3

Andlisis de Casos de Exito

Project Managment como

competencia de vida

100 horas de
entrenamiento
distribuidas de la
siguiente manera: 12
jornadas de 8 horas
cada una o 24
jornadas de 4 horas
cada una, la duracion
en meses no puede
sobrepasar los 3

meses

Fuente: Realizacion del Autor
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El anterior programa garantiza que en todos los niveles de la organizacion los
colaboradores se apropian de los conceptos bésicos de la Gestidn de proyectos y que estan en la
capacidad de aplicar técnicas y herramientas de estos estdndares y contenidos a sus labores

cotidianas, siempre en busqueda de optimizar los recursos que ellos manejan y el tiempo.

Tabla 59

Descripcion Programa de entrenamiento Project Management Plus

PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO PROJECT MANAGEMENT PLUS

OBJETIVO INTERESADOS TEMATICAS DURACION

Analisis de las Entradas, 100 horas de

Aplicacion de los conceptos ; A ;
. herramientas, técnicas y salidas de | ontrenamiento
vistos en el programa los procesos del dominio de distribuidas de I

Project Management Basic proyectos

] siguiente
a un Caso de Estudio Colaborad 1
olaboradores o : manera;
logrando articular aspectos tos del 4 Aplicacion de Caso de Estudio en _ e
) ) encargados del area . jornadas de
teoricos con practicos las Areas de Conocimiento y

estratégica de la horas cada una o

Grupos de Proceso
empresa LIROYAZ 24 jornadas de 4
Ltda. Simulacién de Proyectos de la

logrando también la

utilizacién de los Activos

dep o  acionl horas cada una,
e Proceso Organizaciona i »
o i Organizacion la duracion en
disefiados en el item de

N — T meses no puede
Implementacion de Documentacion y analisis de . s
P . . . sobrepasar los

Iniciativas de Mejora lecciones aprendidas del
meses

entrenamiento

Fuente: Realizacion del Autor

Para este segundo programa de entrenamiento se evidencia una segmentacion en lo que
tiene que ver con los colaboradores convocados, los contenidos se fundamentan en una fase de
transferencia de conocimiento en donde los asistentes podran tener una interaccion mas directa
con las tematicas a tratar y desde luego pueden incorporarlas en forma rapida a sus labores

cotidianas.
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CONCLUSIONES

Mediante la traduccion al Espafiol del estindar OPM3 Tercera edicion por parte del autor
del presente proyecto aplicado se obtuvo un acercamiento muy importante en el entendimiento
de las bases que soportan la Gestién Organizacional de Proyectos Predictiva, dentro de las
primeras lecciones aprendidas que deja este ejercicio esta la de visualizar el estandar con una
flexibilidad muy marcada lo cual brinda la oportunidad de adaptarse a las necesidades de
cualquier organizacion a nivel mundial. Su constante evolucion (renovacion cada 4 afios) le
permite estar al tanto de los requerimientos reales de las compafiias y anticiparse a los cambios
del mercado introduciendo innovaciones sistematicas y sostenibles como es la constante en los
todos los estandares del Project Managament Institute PMI; su marco de ejecucion deja en
libertad al asesor y/o evaluador de poder incorporar conceptos, teméticas, herramientas y
técnicas que contribuyan a una evaluacién completa y dindmica, esta mejora no estaba
contemplada en la anterior version por lo que su aplicacién se restringia en ciertos circulos

profesionales.

El estandar OPM3 demostrd una enorme pertinencia y facilidad en la implementacién de
la empresa seleccionada LIROYAZ Ltda, se comprueba de esta forma el enorme campo de
aplicacidn gue tiene en las Pequefias y Medianas Empresas PYMES no solo de la regién sino del
pais y como puede convertirse en una herramienta por excelencia en lo relacionado con el
fomento de procesos de mejora, innovacion y competitividad impactando en forma positiva en
todos los niveles de la organizacion. El desarrollo del proyecto aplicado demostro la posibilidad
de utilizar y transferir a escenarios reales buenas practicas de caracter global a organizaciones
de tamafio mediano y pequefio y no limitando su uso exclusivo a grandes organizaciones
empresariales, se puede indicar un mayor beneficio en empresas PYMES que en cualquier otra
dada sus caracteristicas de generacion de empleo y proyeccion. La seleccion de los procesos
especificos del estindar OPM3 para la empresa estudiada fueron los mas pertinentes y lograron

un analisis de madurez muy real, aunque este disefio es replicable el disefiado para esta PYME
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tuvo en cuenta los aspectos criticos de la organizacion denotando su importancia para

reevaluaciones futuras.

La linea base de madurez obtenida en los resultados de la aplicacion de la evaluacion
demuestran una realidad en las empresas a nivel local, regional y nacional y es la relacionada con
crecimientos indisciplinados donde no se logra articular en muchas ocasiones los planes
estrategicos con las operaciones cotidianas, en el caso de LIROYAZ LTDA existe un interés
especial por llevar a cabo procesos de innovacion y aumentar participacion en el mercado sin
embargo se carece de apoyos significativos de entidades publicos y privadas para dotar a la
empresa con la estructura de conocimiento que le permita poder tener procedimientos sélidos en
especial en temas de gestion de proyectos y analisis de negocio. Como se observo en las fases de
Adgquisicion de Conocimiento y Conduccion de la evaluacion existen parametros no
potencializados que en un momento determinado podrian ayudar a la gestion OPM exitosa, estos
parametros se encuentran agrupados en su mayoria en los facilitadores organizacionales y por

ello de su priorizacion en el plan de mejora formulado.

El plan de mejora propuesto a partir de los resultados de la evaluacion fue concebido con
el nivel de detalle acorde a la situacion financiera, operacional y administrativa de la empresa
LIROYAZ Ltda, dentro de la propuesta la creacién de la Project Management Office PMO
(Oficina de Administracion de Proyectos) es de vital importancia para lograr articular las
iniciativas de Facilitadores organizacionales y practicas de dominio de proyectos, en una primera
instancia puede parecer que sea de caracter secundario en el modelo de mejora sin embargo su
realizacion es de caracter vital para lograr apalancar los demas modelos de mejora de madurez a

llevar a cabo en el mediano y largo plazo.

La utilizacion de las Tecnologias de Informacion y Telecomunicacion es una de las
necesidades mas apremiantes en todos los niveles de la empresa LIROYAZ Ltda para lograr un

incremento en la cultura de Gestion Organizacional de Proyectos, una de las formas dentro de las
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cuales este aspecto seria pertinente radica en la posibilidad de tener acceso a comunidades
virtuales de aprendizaje y paginas de instituciones de Administracion de Proyectos las cuales
apoyen los esfuerzos de la implementacion de cualquier modelo de mejora en OPM. En la
sociedad del conocimiento actual estos medios son altamente beneficiosos para la empresa dada
su costo minimo y grandes beneficios un ejemplo claro y especifico son las redes sociales donde
se pueden encontrar con la debida curacion de informacion datos de enorme valor de redes de
profesionales que buscan compartir sus experiencias y retroalimentarse en igual medida. Ademas
de lo anterior se pueden consolidar lineas de investigacion futuras en aspectos de OPM y
madurez en analisis de negocios articulando cuerpos de conocimiento para aplicaciones agiles y
diferenciadas en las PYMES
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RECOMENDACIONES

Establecidos los analisis correspondientes a cada uno de las fases de la aplicacion del

estandar OPM3 a la empresa LIROYAZ Ltda se describen a continuacion una serie de acciones

de vital cumplimiento para lograr integrar de forma Optima el modelo de mejora propuesto:

Efectuar la definicidn del proyecto de implementacion del modelo de mejora en un horizonte
de tiempo inferior a un afo debido a la variabilidad de los factores ambientales de la empresa

y de las condiciones del mercado evitando la opcion del ingreso de cambios no planificados.

Es pertinente tener una continua serie de capacitaciones a lo largo del periodo de transicion
entre la comunicacion de los resultados del proyecto y la aplicacién del plan de mejora, se
puede apoyar mediante informacidn obtenida en paginas institucionales como las del PMI,

IPMA 'y paginas especializadas.

Incorporar en la planta de personal de la empresa un profesional encargado de direccionar la
puesta en marcha del plan de mejora, preferiblemente con certificacion profesional expedida
por un organismo internacional en administracion de proyectos (PMP o CAPM)?® cuyo

conocimiento y experiencia en estos aspectos sea avalada.

Realizar por parte de la empresa LIROYAZ Ltda el trdmite de obtencién de la membrecia al
PMI para de esta forma tener acceso a las actualizaciones del estindar OPM3 y poder aplicar

reevaluaciones con el mayor grado de exactitud.

26 PMP Project Manager Professional: Administrador Profesional de Proyectos

CAPM Certified Associate Project Management: Asociado Certificado en Administrador de Proyectos
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Estudiar la factibilidad de implementar una estructura organizacional matricial balanceada en
lugar de la funcional actual para dotar al plan de mejora de un mayor dinamismo y agilidad

operacional.

En los procesos de planificacion del plan de mejora se debe analizar la conveniencia de tener

PMO seleccionada en este entregable o modificarlo al modelo de Estacién Meteorologica
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FORMATO DE OBSERVACION EMPRESA LIROYAZ LTDA

MACROPROCESO: FASE DE

ADQUISICION DE CONOCIMIENTO

PROCESO: CONOCIMIENTO DE
LA ORGANIZACION

LUGAR: OFICINAS EMPRESA
CIUDADELA INDUSTRIAL

FECHA: 20 DE MARZO DEL 2015

OBSERVADOR: LEONEL MEDINA
ROJAS

HORARIO: 1 FASE 8 am - 10 am; 2
FASE DE 4 pm - 6 pm

(A

[ ] [ ]

UN Universidad Nacional
[ ] | ] e e .
IGD

CRITERIO/
COMPORTAMIENTO
OBSERVABLE

Inexistente

Se

Ejecuta

Repetible | Definido

Administrado | Optimizado

Se efectlan reuniones planificacion y
control de actividades al inicio de la

jornada laboral

InteractGan los miembro del equipo en

forma permanente

Las situaciones presentadas se

debaten en forma asertiva

Se propicia un clima laborar basado en

el respeto y tolerancia

Existe una division de funciones

apropiada en los colaboradores

Hay una reunion al finalizar la jornada
para planificar las actividades del dia

anterior

Los colaboradores tienen a su
disposicion equipos informaticos para

adelantar sus actividades

El nivel de utilizacién de los equipos

informaticos es permanente
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Anexo “A” continuacion

Los colaboradores tienen un manejo
optimo de las herramientas
tecnoldgicas para la realizacidn de sus

tareas

Los colaboradores tienen mecanismos
digitales de comunicacion sincrona

como Skype

Ante una nueva forma de realizar una
tarea muestra la mejor disponibilidad

para aprender

Fuente: Realizacion del Autor
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ANEXO B

El programa de Ingenieria Industrial de la Universidad Nacional Abierta y a Distancia UNAD a
través del desarrollo de la Tesis “Disefio del Modelo aplicacion del estandar OPM3
(Organizational Project Maturity Model) parauna PYME de la ciudadela industrial de
Duitama, ha disefiado la siguiente entrevista a los colaboradores de la empresa LIROYAZ LTDA
que tengan relacion directa con el area de gestion de proyectos de la organizacion, con el
objetivo de lograr tener una percepcion de como se esta abordando el tema de Gestion
Organizacional de Proyectos resaltando las caracteristicas de las personas a cargo y ademas la
influencia en el alcance de las metas estratégicas de la empresa mediante la implementacién de
esta Gestion Organizacional Determinar las caracteristicas de los colaboradores y los
procedimientos llevados a cabo por parte de la empresa en la gestion de sus proyectos permitira
tener una importante aproximacion sobre la articulacion con el estindar OPM3 convirtiéndose en
una herramienta importante al momento de diagnosticar el estado actual de madurez de la

compafiia y trazar sus correspondientes planes de mejora.

Instrucciones a tener en cuenta:

- Es fundamental para el éxito del ejercié responder todas las preguntas, si el entrevistado

percibe alguna pregunta con ambigiiedad se debe tratar de despejar su duda.

- Las respuestas dadas por el entrevistado (s) seran manejadas con la mayor reserva y
confidencialidad de acuerdo a las directrices de la Universidad y Politica de Comunicaciones

de la empresa

- Laempresa podra solicitar de forma previa una revision de la presente entrevista una vez
respondida para su aprobacién y publicacion final en el presente proyecto de investigacion

aplicado.

Fecha de realizacién: 6 de Marzo del 2015.
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Nombre de la empresa: LIROYAZ Ltda

Nombres y Apellidos del Entrevistado: Hernando Gonzalez

Cargo: Gerente General

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

¢La empresa LIROYAZ Ltda cuenta con area de Gestion de Proyectos?
¢Cudl es el rol que desempefia usted con las funciones de Gestion de Proyectos?

¢A lo largo de su carrera profesional y laboral ha tenido conocimiento acerca de

conceptos de direccion organizacional de proyectos y modelos de madurez?

Desde su perspectiva como ha visto la evolucidn que ha tenido la empresa durante el
tiempo que lleva vinculado a ella, cuales factores considera usted son los de mayor

incidencia para su desarrollo?

Ante la solicitud de realizacion proyecto por parte de la direccion de la empresa cual es el

procedimiento que se lleva a cabo para su seleccion y direcciéon?

En su opinion cree que la adquisicion de conocimiento en un estandar de gestion de

proyectos puede aportar a fortalecer su organizacion?

Tiene conocimiento si empresas de su sector econémico han adoptado técnicas en gestion

organizacional de proyectos o de analisis de madurez en gestion de proyectos?

Tiene usted colegas 0 personas conocidas las cuales manejen temas de gestion de
proyectos bajo estandares reconocidos como los del Project Management Institute (PMI)

Tiene proyectado aumentar sus conocimientos en Gestion de proyectos mediante
capacitacion formal como talleres, diplomados, posgrados, 0 maestrias?

10) Como documentan las lecciones aprendidas de cada uno de los proyectos que han

adelantado?

11) Existe alguna entidad publica o privada la cual les estén apoyando para mejorar su

desempefio en gestion organizacional de proyectos OPM?
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12) Su dependencia o la organizacion tienen estructurado un plan de gestion de cambios, de
no ser asi podria compartir la forma de como se tramita y ejecuta un cambio en la

ejecucion de un proyecto?

Una vez mas agradecemos su valiosa colaboracion estimado sefior Hernando Gonzélez por su
amabilidad y tiempo en dar respuesta a la entrevista sin duda la informacion suministrada sera de

gran ayuda en el proyecto aplicado

Entrevistador:

Leonel Medina Rojas

Estudiante Ingenieria Industrial UNAD



ANEXO C
Traduccion del cuestionario de Evaluacion SAM OPM3
MEIOR PREGUNTA SAM DOMINIO ETAPA DE MEIORA 5005 isu Drgalnlllzacmn Controla el Proceso "Optimizar PORTAFOLIO | cONTROLAR
PRACTICA ID PORTAFOLIO |  DEPROCESOS Portafolio™
; P : i izacid j | Proceso "Optimizar
¢ Su Organizacion estandariza el proceso sgis | U Oreanizacion Mejarae P PORTAFOLIO | MEIORAR
8400 L. . PORTAFOLIO | ESTAMDARIZAR io"?
"Desarrollar &l Plan Estratégico|del Portafolio"? Partafolio”
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Plan Estratégico del Portafolio"? -
5u Organizacion Mide el Proceso "Autorizar
¢5u Organizacion Controla el proceso 5035 - un PORTAFOLIO | MEDIR
8620 , PORTAFOLIO | CONTROLAR Portafolio”?
"Desarrollar el Plan Estratégico del Portafolio"? 50 Organizacién Controla &l Proceso "Autorizar
. o . u 5045 PORTAFOLIO | CONTROLAR
Su Organizacion Mejorael Proceso "Desarrollar io"?
8730 dl | ganizacio ) ll i PORTAFOLIO | MEIORAR Portafolio™
¢l Plan Estrategico del Portafolio 5055 ¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Autorizar PORTAFOLIO | MEIORAR
iSu Organizacion Estandariza el Proceso Portafalio"?
g [DVTE e | PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR : —— .
Desarrollar Acta Constitucion del Portafolin™? e £5u Organizacion Estandariza el Proceso PORTAEOLIO | ESTANDARIZAR
4520 450 Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar BORTAFOLI. | MEDR Proporcionar Vigilanciaal Portafolio™
Acta Constitucion del Portafolio"? ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Proporcionar
B570 PORTAFOLIO | MEDIR
d5u Organizacion Controla el Proceso Viglancia al Portafolio 2
8630 . o PORTAFOLIO | CONTROLAR ; T
"Desarrollar Acta Constitucion del Portafolio™? gegg | cSuOreanizacion Controla el Proceso PORTAFOLIO | CONTROLAR
"Proporcionar Vigilancia al Portafolio"?
d5u Organizacion Mejora el Proceso "Desarrollar X — -
8740 , o PORTAFOLIO | MEIORAR Su Organizacion Mejorael Proceso
Acta Constitucién del Portafolio™? g7gp |- orEEmEcen Ve °, PORTAFOLIO | MEIORAR
Proporcionar Vigilanciaal Portafalio"?
8420 -:'Sg Organizacion Estanda.riia el Proceso "Definir PORTAFOLI | ESTANDARZAR i5u Organizacion Estandarfiza el Proceso
Hoja de Ruta del Portafolio"? 8470 "Desarrollar Plan de Gestion Rendimiento PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
. e N Portafolio"?
d5u Organizacion Mide el Proceso "Definir Hoja
8530 de Ruta del Portafolio™ PORTAFOLIO | MEDIR - ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar PORTAEGLIO | MEDIR
- — el Defi Plan de Gestion Rendimienta Portafolia"?
640 ng D[;Eanlzac;nT Cnnt;nlla E?F'ruceso Definir PORTAFOLIO | CONTROLAR $50 Organizacion Controla &l Proceso
Hoja de Ruta del Portatolio 8690 | "Desarrollar Plan de Gestién Rendimiento PORTAFOLIO | CONTROLAR
¢80 Organizacion Mejorael Proceso "Definir Hojz Portafalio"?
8730 de Ruta del Portafolio"? PORTAFOLIO | MEIORAR 8800 450 Organizacion Mejora el Proceso "Desarrollar | PORTAFOLIO | MEIORAR
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d5u Organizacion Estandariza el Proceso

Plan de Gestion Rendimiento Portafolio"?

¢Su Organizacion Estandariza el Proceso

5080 . .. o PORTAFOLIC | ESTANDARIZAR
"Gestion Estratégica del Cambio"?

5080 cSuD[ggnlzac|on Mlc.ie"elPrncesn Gestion PORTAEOLIO | MEDIR
Estratégica del Cambio"?

6500 d5u Dr‘gi.mizaciu'n Cur?tflola el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | CONTROLAR
Estratégica del Cambio"?

6800 d8u Dr'ga.nizacio'n Me.jol:'a el Proceso "Gestian PORTAFOLIO | MEIORAR
Estratégica del Cambio"?
d5u Organizacion Estandariza el Proceso

B540 i . PORTAFOLIC | ESTANDARIZAR
"Desarrollar Plan Gestion del Portafolio"?
d5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar

B550 X o PORTAFOLIO | MEDIR
Plan Gestion del Portafolio"?
d5uOrganizacion Controla el Proceso

BE50 , -, PORTAFOLIO | CONTROLAR
"Desarrollar Plan Gestion del Portafolio"?
¢5uOrganizacion Mejorael Proceso "Desarrollar

8760 . Ca PORTAFOLIO | MEJORAR
Plan Gestidn del Portafolio"?

4045 d8u Drga.nlilzacio'n Estandariza el Proceso "Definir PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Portafolio"?

4955 d8u Urggnl|lzac|on Mide el Proceso "Definir RORTAFOLID | MEDIR
Portafolio™?

o dsu Urggnl|lzac|on Controla el Proceso "Definir PORTAFOLID | CONTROLAR
Portafolio"?

1975 cSuDrggnlllzac|on Mejorael Proceso "Definir PORTAEOLIO | MEIORAR
Portafolio"?

2985 ::;Su Qrganizaciu’n Es.ta"ndariza el Proceso PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Optimizar Portafolio"?

2995 d5uOrganizacion Mide el Proceso "Optimizar PORTAFOLIO | MEDIR

Portafolio"?

B4R0 ; o W PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
"Gestion Suministro y Demanda"?

8530 iSu ClJrlgamzacmn Mlde"el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | MEDIR
Suministroy Demanda"?

8700 iSu ClJrlgamzacmn Cont:ola el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | CONTROLAR
Suministroy Demanda"?

8810 i5u QFIEEHIZEEIDH Memﬂra el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | MEIORAR
Suministroy Demanda"?
¢80 Organizacion Estandariza el Proceso

8490 PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
"Gestion Valor del Portafolio"?

8600 iSu Orgamz.aclron Mide el Proceso "Gestion Valor PORTAFOLIO | MEDIR
del Portafolin"?

8710 iSu Drgamzacmnﬁntrola el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | CONTROLAR
Valor del Portafolio"?

8820 iSu Organlzacmnll\ﬂl:emra el Proceso "Gestion PORTAFOLIO | MEIORAR
Valor del Portafolio"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso

5030 "Desarrollar Plan Gestion Comunicacionesdel PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Partafolin"?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar

5540 . o o PORTAFOLIO | MEDIR
Plan Gestion Comunicaciones del Portafolio?
¢5u Organizacion Controla el Proceso

6450 "Desarrollar Plan Gestion Comunicaciones del PORTAFOLIO | CONTROLAR
Partafolin"?

| 5u Orgaﬂizacién ngurﬁ el Proceso "Desqrrﬂullar PORTAFOLID | MEIORAR
Plan Gestion Comunicaciones del Portafolin”?

5070 ¢80 Organizacion Estandariza el Proceso PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR

"Gestion Informacion del Paortafolin”?
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¢5u Organizacion Mide el Proceso "Gestion

"Planeacion de las Comunicaciones del
Programa'?

¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Planeacion

5980 , C PORTAFOLIO | MEDIR
Informacion del Portafolia"?

5190 s Organ]zacmn Cnntro.la"elProceso Gestion BORTAFOLIO | CONTROLAR
Informacion del Portafolio"?

6380 s Organ]zac|on Melnre.leul Proceso " Gestion BORTAFOLO | MEIORAR
Informacion del Portafolia"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso

8500 L o PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
"Desarrollar Plan Gestion Riesgo del Portafolio™?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar

8610 . o PORTAFOLIO | MEDIR
Plan Gestian Riesgo del Portafolio™?
¢5u Organizacion Controla el Proceso

8720 L o PORTAFOLIO | CONTROLAR
"Desarrollar Plan Gestian Riesgo del Portafolio"?

2830 iU Orgar?[zaulon Mejorael Prot.e:o Desarrollar PORTAFOLIO | MEXORAR
Plan Gestion Riesgo del Portafolio"?

5140 ::ISu Olr'gamlzacmn EstandamalelllProcesu PORTAFOLIO | ESTANDARIZAR
Gestion Riesgos delPortafolio"?

5050 .:?u Organizacion M!d:laelProceso Gestion BORTAFOLO | MEDIR
Riesgosdel Portafolio"?

6560 a;u Organizacion an:rola el Proceso "Gestion BORTAFOLIO | CONTROLAR
Riesgos del Portafolio"?

6950 &SU Organizacion Mfaj:?ra el Proceso "Gestion PORTAFOLID | MEIORAR
Riesgos del Portafolio"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso

3270 | '"Planeacion de las Comunicaciones del ESTANDARIZAR
Programa'?

- i5uU Organ!zaulon Mide el Procesoﬂ Planeacion de VEDR
lasComunicaciones del Programa’?

4150 | ¢5uOrganizacian Controla el Proceso

CONTROLAR

4540 PROGRAMA | MEIORAR
de las Comunicaciones del Programa?

3370 ::ISLlJDlrgan.@atmn Estan.c!arlza el Prcn:eso" BROGRAMA | ESTANDARIZAR
Distribucian Informacion del Programa"?

1840 is5u Drgahjzacmn Mide gl I:ruceso Distribucion PROGRAMA | MEDIR
Informacion del Programa"?

4250 ::ISLlJDlrganEacmn Contr?laeIPrnceso " PROGRAMA | CONTROLAR
Distribucion Informacion del Programa'?

1640 ::ISngrganfacmn Melo.r'ael Proceso " PROGRAMA | MEIORAR
Distribucion Informacion del Programa"?

3010 ::ISu Organizacian Esl:andarlza el Prcululzeso PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Reporte Desempefio del Programa’?

3880 iSu Drganlzacmn Mide el I:rcuceso Reporte sroGRAMA | MEDIR
Desempefio del Programa"?

1790 iSu Drganlzatmn ControlaﬂelPrnteso Reporte BROGRAMA | CONTROLAR
Desempefio del Programa"?

2680 iSu Drganlzacmn Meloraeul Proceso "Reporte PROGRAMA | MEIORAR
Desempefio del Programa"?

3210 ::ISulDrgaermacmn Estandariza el P:cn:eso PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Estimacion Costos del Programa"?

3680 i5u Organizacian Mid“e el Proceso "Estimacion PROGRAMA | MEDIR
Costos del Programa"?

i ::ISulDrgaermacmn Controla eIPrncI:Eso PROGRAMA | CONTROLAR
Estimacion Costos del Programa"?

2480 ¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Estimacion PROGRAMA | MEIORAR

Costos del Programa"?
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¢5u Organizacion Mide el Proceso

¢5u Organizacion Estandariza el Proceso

3715 | "Establecimiento Marco Financiero del PROGRAMA | MEDIR 3220 v ecupuesto Costos del Programa’? PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Programa"? < Oreanzacion Mide el P . :
¢5u Organizacion Controla el Proceso 3690 Euttu!g;:lléarcomr:m;":e fOCEs0 FTEsUpUESto PROGRAMA | MEDIR
3725 | "Establecimiento Marco Financierodel PROGRAMA | CONTROLAR - - E -
Programa™? 2100 :JTSU Organizacion Con;rolla elPrnteus;lo PROGRAMA | CONTROLAR
¢5u Organizacion Mejorael Proceso Presupuesto Costos del Programa ¢
3735 | “Establecimiento Marco Financiero del PROGRAMA | MEJORAR 1490 45u Organizacion Mejorael Proceso PROGRAMA. | MEXIRAR
Programa'? "Presupuesto Costos del Programa"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso §5u Organizacion Controla el Proceso
3705 | Establecimiento Marco Financiero del PROGRAMA | ESTANDARIZAR 3825 |y onitoreo y Control Financierodel Programa®? | | oCkivA | CONTROLAR
Programa'? . L .
¢5u Organizacion Mejorar el Proceso "Monitoreo
; fameie B " 3835 PROGRAMA | MEIORAR
3755 ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrallar erocaavA | vEDR yControl Financiero del Programa’?
Plan Gestion Financiero del Programa'? <1 Oreanzacion Estandarizar el P
¢5u Organizacidn Estandarizar el Proceso
i i7aCid 3805 PROGRAMA | ESTANDARIZAR
¢5u Organizacion Controla el Proceso "Monitoreoy Control Financiero del Programa™?
3765 [ "Desarrollar Plan Gestion Financierodel PROGRAMA | CONTROLAR e Oreanzacon Videel? o
Programa”? s | rgamzacpn idee rocesﬂo ontoreoy | ooconva | MEDR
< Oreanizacion MeoraclP - ' Control Financiero del Programa"?
¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Desarrollar
3775 L " PROGRAMA | MEIORAR ; T i e
Plan Gestion Financiero del Programa'? 7720 ;Su Organ|z;cl|lojn Estandi'r;zar el Proceso Clerre PROGRAMA | ESTANDARIZAR
- - inanciero del Programa’?
¢5u Organizacion Estandariza &l Proceso g
3745 | "Desarrollar Plan Gestion Financiero del PROGRAMA | ESTANDARIZAR sggp  |C3v Oreanizacion Mide el Proceso Cierre BROGRAMA | MEDIR
Programa’? Financiero del Programa"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso i5u Organizacian Controla el Proceso "Cierre
7710 . PROGRAMA | ESTANDARIZAR 8060 - " FROGRAMA | CONTROLAR
"Estimacion Companente Costo del Programa'? Financiera del Programa"?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Estimacidn £5u Organizacién Mejorael Proceso "Cierre
7880 PROGRAMA | MEDIR 8230 o ; PROGRAMA | MEIORAR
Componente Costo del Programa"? Financiero del Programa'?
§5u Organizacion Controla el Proceso iSu Organizacidn Estandarizar el Proceso
8050 ) PROGRAMA | CONTROLAR M0, ; PROGRAMA | ESTANDARIZAR
"Estimacion Compaonente Costo del Programa'? Iniciacion del Programa"?
: racion Mei Ectimacis iSu Organizacion Mide el Proceso "Iniciacion del
o ¢5u Organizacién Mejorael Proceso "Estimacion PROGRAMA | MEIORAR gsgp | LoUUrEBNIZaCion Mide el Frotesa Iniciationtel | ooocni s | MEDIR

Compaonente Costo del Programa'?

Programa"?
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d5u Organizacion Controla el Proceso "Iniciacian

¢5u Organizacion Estandariza el Proceso
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4000 . PROGRAMA | CONTROLAR . . .
delPrograma"? 3215 Manitoreoy Control Deserpefio del PROGRAMA | ESTANDARIZAR
) o P Programa"?
el ;ST?EEHIZEC‘]?” Velrs el roceso ncscn PROGRAMA | MEIORAR {5u Organizacion Mide el Proceso "Manitoreo
el Programs * s |2 Ein o - ¥ | PROGRAMA | MEDR
e d5u Organizacion Estandariza el Proceso prOGRAMA | ESTANDARZAR ontrof DEsempena oel Frograma ¢
"Desarrollo Plan Gestion del Programa'? £5u Organizacion Controla el Proceso
o Oreanizacion Mide el Proceso "Desarrollo 3235 "Manitoreoy Control Desempefio del PROGRAMA | CONTROLAR
w00 | ,, PROGRAMA |MEDIR Programs'?
Plan Gestion del Programa"? |
{5y Organizacion Mejorael Proceso "Manitoreo
i izacid " 3245 - " PROGRAMA | MEIORAR
o dsu Organ[zac|nn Controla el Proceso "Desarrollo oroGRAMA | coNTROLAR y Control Desempefio del Programa™?
Plan Gestion del Programa"? - — -
{5u Organizacion Mejorael Proceso
pags | £SuOrganizacion Mejorael Proceso "Desarrollo | 0o | ieiorar 4385  |"Sostenimiento Transiciony Beneficios del PROGRAMA | MEIORAR
Plan Gestion del Programa"? Programa"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso
3155 PROGRAMA [ ESTANDARIZAR . -
"Desarrollo Infraestructura del Programa"? 4355 "Spstenimiento Transiciony Beneficios del PROGRAMA | ESTANDARIZAR
) L " Programa"?
i5u Organizacion Mide el Proceso "Desarrollo
3163 Infraestructura del Programa"? PROGRAMA | MEDR ¢5u Organizacion Mide el Proceso
<1 Oreanzacion Controla el ”D " 4365 | "Sostenimiento Transiciony Beneficios del PROGRAMA | MEDIR
2y75 | £SuOreanizacion Controla e ; rocesoDesarrollo | oo | conmroLar Programa’?
Infraestructura del Programa"? - —
{50 Organizacion Cantrala el Proceso
3185 £5u Organizacion Mejora el PIUEESU Desarrollo PROGRAMA | MEIORAR 4375 Sostenimiento Transiciony Beneficios del PROGRAMA | CONTROLAR
Infragstructura del Programa"? Programa"?
i5u Organizacion Estandariza el P i i "Ci
3340 5 u lr’gan!zacmlnd standariza e Irocesn PROGRAMA | ESTANDARIZAR 3500 i5u Drgamzac"mn Estandariza el Proceso "Cierre PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Gestion Ejecucion del Programa"? delPrograma’?
3810 .:?u Org?nlzac|nn Mide e“| Proceso "Gestion proGRAMA | MEDIR 3070 iSu Drganl:zacmn Mide el Proceso "Cierre del PROGRAMA | MEDIR
Ejecucion del Programa™? Programa"?
i5u Organizacion Controla el P "Gestio i izacio "Ci
1220 d. u rg?nlzaC|nn on rc:la el Proceso "Gestian PROGRAMA | CONTROLAR e 50 Drgan:zacmn Controla el Proceso "Cierre del PROGRAMA | CONTROLAR
Ejecucion delPrograma™? Programa"?
e d5u Organizacion Mejorael Procesn "Gestion oroGRAMA | MEORAR S ¢5u Organizacion Mejorael Procesa "Cierre del oROGRAMA | MEIORAR

Ejecucion delPrograma™?

Programa'?




45U Organizacion Estandariza el Proceso

¢5u Organizacion Controla el Proceso "Cierre

3320 , PROGRAMA | ESTANDARIZAR 4370 o " PROGRAMA | CONTROLAR
"Planeacion Adguisiciones del Programa'? Adquisiciones del Programa"?
i izacion Mi " it 51 Organizacion Mej [P "Ci

379 dSuOlrgalmzacmn M|dee|PrI|IJceso Planeacion PROGRAMA | MEDIR 4760 eall .Fgﬂlﬂliﬂflﬂﬂ EJUFEFE" roceso Llerre PROGRAMA | MEIORAR
Adquisiciones del Programa"? Adquisiciones del Programa"?
: iSu Organizacion Estandariza el P

200 SSuDrgaTzacmn pgqtrolaelPruceso “ PROGRAMA | CONTROLAR 3240 :1'u I'EEQI!EEIEI.H standariza e iuceso BROGRAMA | ESTANDARZAR
Planeacién Adguisiciones del Programa"? Planeacion Calidad del Programa"?
i izacid j ! i iSuOrganizacion Mide el P "Pl i

4590 .:SuDlrgalmzacmnMelnraelfrnceso Planeacion BROGRAMIA | MEIORAR 3710 dQ rganizacion II:EE roceso Planeacion PROGRAMA | MEDIR
Adquisiciones del Programa? Calidad del Programa"?
i izacian M " iSuOrganizacion Controla el P

3565 aSuOrgamzac“mnM|dee|Prnceso Adguisiciones PROGRAMA | MEDIR 4120 ﬁu rga.n’lzacmln ontrolae mcfso BROGRAMA | CONTROLAR
del Programa’? Planeacion Calidad del Programa"?

3675 fSuOr.ggn.izaciujn Controlaelfruceso PROCRAMA | CONTROLAR 1510 ngDrganizacic’un Mej”oraelPruceso"Planeacién PROGRAMA | MEIORAR
Adquisiciones del Programa”? Calidad del Programa"?

J685 ﬁSuUr.g.anllzaclnn Mejorac| P”rnceso PROGRAMA | MEIORAR 1780 ﬁsuorgam%amn Esfcanda”za EIPrDCEiD PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Adquisiciones del Programa"? ‘Aseguramiento Calidad del Programa"?
. . . 'S, Organizacion Mi

3655 ::ISuDrlglanlmacmnEstandanza”eIPruceso PROCRAMA | ESTANDARZAR 1950 ::I u rgamzlan:lcnn !deel Proceso ” SROGRAMA | MEDIR
Adquisiciones del Programa'"? ‘Aseguramiento Calidad del Programa"?
. . . ——

3400 ::ISuOIrglamzalc[nnEstar?tlialnza el Proceso ” BROGRAMA | ESTANDARZAR 8120 ::Iu rgama?an:mnantrnlaelPrnceso ” PROGRAMA | CONTROLAR
‘Administracion Adguisiciones del Programa'? ‘Azeguramiento Calidad del Programa"?
¢5u Organizacion Mide el Proceso 45U Organizacion Mejora el Proceso

3870 , o . PROGRAMA | MEDIR 8290 . ) ) . PROGRA
"Administracion Adquisicionesdel Programa'? ‘Aseguramiento Calidad del Programa"? WA | MEIORAR

4280 ::;SuD.rglaniza.ci!ujn ContlrlollaelPruceso “ PROGRAMA | CONTROLAR 7750 ngDrganizacic’un Esta“ndariza el Proceso "Control PROGRAMA | ESTANDAREAR
‘Administracion Adguisiciones del Programa'? Calidad del Programa"?

4670 ::;SuD.rglaniza.ciaujn MejgrlalelPrnceso “ PROCRAMA | MEIORAR 7960 ngDrganizacic’un Mid:ael Proceso "Contral PROGRAMA | MEDR
‘Administracion Adguisiciones del Programa'? Calidad del Programa"?
i%u Organizacion Estandariza el P "Ci 51 Organizacia "

gqgp |7 -ERNIEACION ESANGAIIER EFTOCES0 LEMTE | poGRAMA | ESTANDARIZAR gigg | v Oreanizecion ControlaelProcesoControl | oo o1 | conTROLAR
Adquisiciones del Programa"? Calidad del Programa"?
iSu Organizacion Mide el P (i iSu Organizacion Mej "

o ide &l Proceso "Cierre PROGRAMA | MEDIR gagy | £ou Oreanizacion gjorael Proceso "Control PROGRAMA | MEIORAR

Adquisiciones del Programa"?

Calidad del Programa"?
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d50 Organizacion Estandariza el Proceso

Gestion Riesgo del Programa'?

7800 "Planificacion Recursos del Programa"? PROGRAMA | ESTANDARIZAR
50 Orgnizcin Mid el roceoPlnfcac | i g gy | PO coNTROLS
2970 ;‘ELiurrsgoasnt;zaluirnggralmz; roceso Planfficacion | oo onia | DR . nGeston g g ? .
e e e e
. ::Iu lrlgamlz'au:mn ontrola e rcuceson_rL BROGRAMA | CONTROLAR : :
B0 :i'sluaSi:‘igcaanclia:r:I::cﬂ?nnsr;:I :rrooc:ria"? PROGRAMA - | MEIORAR Sy Oreanizacion Mide el P "|d- tificacio
B : — .:lu rganizacicn |":e roceso"Identficacion | oo vn | veoR
prsr—
o e e
7960 ;‘Setirsgoasntli:?rng T:ril:'i‘l rroces Tt PROGRAMA | MEDIR iSu Organizacion Mejorael Proceso
: - 4530 F'Identi?icacién RiesglordnelF'rngran"la"T-l PROGRAMA | MEIORAR
8130 53“?’?3”_"33:'3” Cuntrclijlill:mmces?? PROGRAMA - | CONTROLAR i5u Organizacion Mide el Proceso "Analisis
riorizacion Recursos del Programa’? 3615 -i. g : PROGRAMA | MEDIR
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Priorizacion Riesgo del Programa’?
8320 R delp " PROGRAMA | MEIORAR ¢5u Organizacion Contral el Proceso "Analisis
ECUrSos de” Trograma * W5 |0 " PROGRAMA | CONTROLAR
iSu Organizacion Estandariza el Proceso IEsgo delFragrama -
7820 Gestmanterdependenua Recursosdel PROGRAMA | ESTANDARIZAR 3635 ¢$u Organizacion Meujorael Proceso "Analisis PROGRAMA | MEIORAR
Programa"? Riesgo del Programa'?
i5u Organizacion Mide el Proceso "Gestion i izacid i "Analisi
7990 i i . “ BROGRAMA | MEDR 3605 a?uorgamzaclon Est"andanza el Proceso "Analisis PROGRAMA | ESTANDARIZAR
Interdependencia Recursosdel Programa’? Riesgo del Programa"?
i izacio " ia i5u Organizacion Estandariza el P
8160 .:SuDrgamzau:mnl Controla el Proceso Gesl’lcmn BROGRAMA | CONTROLAR 3310 ::Iu rgEh{IEEEIDn stan alrlzae roceso " BROGRAMA | ESTANDARIZAR
Interdependencia Recursosdel Programa"? Planeacion Respuesta Riesgo del Programa'?
i5u Organizacion Mejorael Proceso "Gestion ¢5u Organizacion Medir el Proceso "Planeacion
g3z |UCE Ve ’ PROGRAMA | MEJORAR 3780 e - PROGRAMA | MEDIR
Interdependencia Recursosdel Programa’? RespuestaRiesgo del Programa"?
i5u Organizacion Estandariza el Proceso ¢5u Organizacidn Controla el Proceso
3230 . . PROGRAMA | ESTANDARIZAR 4150 " i ' " PROGRAMA | CONTROLAR
"Planeacion Gestion Riesgo del Programa"? Planeacidn Respuesta Riesga del Programa"?
3700 | éSuOrganizacion Mide el Proceso "Planeacion PROGRAMA | MEDIR 4580 | {SuOrganizacion Mejorael Proceso "Planeacion | PROGRAMA | MEIORAR
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RespuestaRiesgo del Programa?

{5u Organizacion Estandariza el Proceso

Alcance del Programa"?
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¢5u Organizacion Cantrola el Procesa

3480 i . PROGRAMA | ESTANDARIZAR
"Manitoreoy Control de Riesgo del Programa"? 020 eacion Alcance delPrograma”? PROGRAMA CONTROLAR
iSu Organizacion Mide el Proceso "Monitoreo i izacion Mei " i
3050 ¢ g . : ¥ PROGRAMA | MEDIR 1410 ¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Planeacion PROGRANIA VEIORAR
Control de Riesgo del Programa"? Alcance delPrograma'?
iSu Organizacion Controla el Proceso i izacié i "
4360 :il .E . ) PROGRAMA | CONTROLAR a1 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Control PROGRANIA ESTANDARZAR
Monitoreoy Control de Riesga del Programa"? Alcance del Programa"?
. . el P "Monit . o "
450 iSu Drgamzac!on Mejorae rnce“m onitoreo PROGRAMA | MEIORAR 810 ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Control PROGRANIA VEDR
y Control de Riesgo del Programa'? Alcance del Programa"?
3190 :iISU DFEETEEUDH Estandariza el PFE"IES“C' PROGRAMA | ESTANDARIZAR 1520 §5u Organizacion Cantrola &l Proceso"Cantral PROGRAVIA CONTROLAR
Planeacian Cronograma del Programa’? Aleance delPrograma'?
i izacion Mide el P "Pl i0 i izacion Mej !
3660 ¢3u Organizacion Mide & “rncesn aneacian prROGRAMA | MEDIR 710 ¢3u Organizacion MEJ?raelProceso Control PROGRANA VEIORAR
Cronograma del Programa’? Alcance del Programa"?
i5u Organizacion Controla el Proceso i izaci '
4070 d g n ) PROGRAMA | CONTROLAR 1005 fSuOrgamzatmn Estanldarl@a el Procesa " PROVECTO | ESTANDARIZAR
Planeacion Cronograma del Programa”? Desarrollo Acta Constitucion del Proyecta"?
. . . . ”Pl P . . .r . "
4450 ¢5u Organizacion Mejora E.! Proceso "Planeacion PROGRAMA | MEIORAR 1700 ¢5u Orgamlzau.o!n Mide el Proceﬂso Desarrallo BROVECTO | MEDR
Cronograma del Programa’? Acta Constitucion delProyecto"?
. . . - | P IIC t . . .2 n
3450 ¢5u Organizacion Estandarrlza el Proceso "Contra PROGRAMA | ESTANDARIZAR o .:SuOrgamlzaulofn Controla eIPrScesu Desarrollo BROYECTO | CONTROLAR
Cronograma del Programa"? Acta Constitucian del Proyecto™?
- . . - n t | . . -2 B "
3920 ¢5u Organizacion Mide el Fl'lrncesn Contro PROGRAMA | MEDIR %30 iSu Orgamlzaulofn Mejorael ProEeso Desarrallo PROVECTO | MEIORAR
Cronograma del Programa’? Acta Constitucian del Proyecto”?
i izacio "Contral i jzacid i
4330 ¢5u Organizacian Contrnla“el Proceso "Contro PROGRAMA | CONTROLAR i ::ISu Organizacion Estand§f|za el Proceso " PROVECTO | ESTANDAREZAR
Cronograma del Programa’? Desarrollo Plan de Gestion del Proyecta?
o ¢5u Organizacian Mejora EI! Proceso "Contral PROGRAMA | MEJORAR o é5u Organ|zqs|0n Mideel Prouceso Desarrollo PROYECTO | MEDIR
Cronograma del Programa’? Plan de Gestion delProyectn”?
. . 2 elp . L "
3140 ::ISu Drgaﬁjzacmn Estandariza e r"cu:escu PROGRAMA | ESTANDARIZAR 2250 iS5 Organ|z§E|0n Controla elfrucesu Desarrollo PROYECTO | CONTROLAR
Planeacian Alcance del Programa”? Plan de Gestion delProyectn"?
3610 ¢5u Organizacian Mide el Proceso "Planeacian PROGRAMA | MEDIR 2640 | é5uOrganizacion Mejora el Proceso "Desarrollo PROYECTO | MEJORAR




Plan de Gestion del Proyecto"?

¢5u Organizacion Mide el Proceso "Cierre de

i5u Organizacidn Estandariza el Proceso "Dirigir 2080 Proyecto o Fase"? PROYECTO | MEDIR
1250 ;Gestiinar el Trabajo del Proyecto"? . PROYECTO | ESTANDARIZAR : -
— — o :g‘ircgtaon;z:ac;:r??(:nntrola el Proceso "Cierre de BROVECTO | CONTROLAR
B ol e propec? | PROTT0 | MEDR P — .
T —— ' — 3010 ;?z‘irtgtaon;z::izp?r\ﬂemraelPrucesu Cierre de BROVECTO | MEIORAR
sagg | Y Irgamzaclon Ion rola e mc.F:D irigiry SROVECTO | CONTROLAR :
t.Sestmnarf_-ITfE‘leJD t.iel F'rlo‘fectcu ’ — - éseisorﬁz}lcz:r?;npf;ts:izrulia el Proceso "Plan PROVECTO | ESTANDARIZAR
e e
. lk - : . ;Eanig:::izs;"pl eel ProcesoPlan Gestion | o | e
O3S ey Cntrl e il ryec? | PROTCTO | ETANDARZA P ————————
Lok STt s e il R
1065 ésoi’grugia:ll'zl':fanomdl:FF'ErloFl:eDcizig onterey PROYECTO | MEDR i%u Organizacion Mejorael Proceso "Plan
: - : 760 éestiéﬁﬁ.lcanceF'ro*,rjectn"? PROYECTO | MEIORAR
103 5;:‘ Oftga”'zac'?:” CtDnchmll?rﬂEr'Dc;SIDP to"? PROYECTO | CONTROLAR ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso
onitoreary Control el Trabajo del Proyecto ¢ 1030 "R lE . s - PROVECTO | ESTANDARIZAR
i5u Organizacion Mejorael Proceso "Monitorear ECOIECCion REqUENIMIENtos Ae] 7royecta ©
L Control elTrabajo del P "7 PROYECTO | MEIORAR ¢5u Organizacion Mide el Praceso "Recoleccian
ylontrol el Trabajo delFroyecto 1720 E. : o - PROYECTO | MEDIR
§5u Organizacion Estandariza el Proceso Requerimientos del Proyecto ¢
1310 Reahzarfontrnllntegradu de Cambios del PROYECTO | ESTANDARIZAR 2260 ﬁSuOrganfzfacmn Cnn.trQIa elProceso “ PROYECTO | CONTROLAR
Proyecta"? Recoleccion Requerimientos del Proyecto™?
45u Organizacion Mide el Proceso "Realizar ¢5u Organizacidn Mejorael Pracesa "Recoleccion
2000 PROYECTC | MEDIR
Control Integrado de Cambios del Proyecte"? 2630 Requerimientosdel Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
i5u Organizacion Controla el P "Reali i i "Defini
7540 #5u Organizacion Con rnag roceso ea|l:7.ar BROVECTO | CONTROLAR 1040 cSuOrgamzacmnEstaTdarlza el Proceso "Definir BROVECTO | ESTANDARIZAR
Control Integrado de Cambios del Proyecto™? Alcance del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Realizar i5u Organizacion Mide el Proceso "Definir
2930 PROYECTO | MEIORAR 1730 " PROYECTO | MEDIR
Control Integrado de Cambios del Proyecto™? Alcance del Proyecto"?
i5u Organizacion Estandariza el Proceso "Cierre §5u Organizacidn Controla el Proceso "Definir
1300 |0 PROYVECTO | ESTANDARIZAR 2270 g PROVECTO | CONTROLAR

de Proyecto o Fase"?

Alcance del Proyecto"?
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¢50 Organizacion Mejora el Proceso "Definir

¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Definir

311

2660 PROYECTO | MEJORAR
Alcance del Proyecta? 2660 Alcance del Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
i%u Organizacion Estandariza el P T i izacio i !

1075 ¢3u Organizacion 5 andariza el Proceso Crear PROVECTD | ESTANDARIZAR 1075 ¢5u Organizacion E”:»tandanza el Proceso "Crear PROVECTO | ESTANDARIZAR
WBSdel Proyecto"? WBS del Proyecta"?
iSuOrganizacion Mide gl P "Crear WBS i izacion Mi !

1085 isu rgamzacﬂmn ide el Proceso Crear BROVECTO | MEDIR 1085 {3u Drgamzacﬂmn Mide el Proceso "Crear WEBS BROVECTO | MEDIR
del Proyecta"? del Proyecto"?
¢5u Organizacion Controla el Proceso "Crear i5u Organizacion Controla &l Proceso "Crear

1095 PROYECTO | CONTROLAR 1095 FRO
WBSdel Proyecta"? WBS del Proyecta"? YECTO | CONTROLAR
iSuOrganizacion Mejorael P "Crear WBS ] izacio j "

1105 £5u rgamzacﬂmn ejorael Proceso "Crear orOVECTO | MEIORAR 1105 iSu Drgamzacﬂmn Mejorael Proceso "Crear WBS BROVECTO | MEIORAR
del Proyecta"? del Proyecto"?
iSu Organizacion Estandariza el P "Valid iSu Organizacio i "Vali

1320 d5u Organizacion sar"1 ariza el Proceso "Validar PROYECTO | ESTANDARZAR 1320 i5u Organizacion EstaTdanza el Proceso "Validar BROVECTO | ESTANDARZAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?

2010 ¢3u Organizacion Mld?ﬂ Proceso "Validar pROVECTO | MEDIR 2010 ¢5u Organizacion M|dse|Proceso Validar BROVECTO | MEDR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecta"?

2550 ¢5u Organizacion Cunt"rola el Proceso "Validar PROYVECTO | CONTROLAR 2550 ¢5u Organizacion Cont“rola gl Proceso "Validar PROYECTO | CONTROLAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecta"?
i izacio j "Vali iSu Organizacion Mejorael P "Vali

2940 ¢3u Organizacion Melliurael Proceso "Validar PROYECTO | MEIORAR 2040 ¢5u Organizacion EIEFEE roceso "Validar BROYECTO | MEJORAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?
i izacio i " iSu Organizacion Estandariza el P !

1330 ¢50 Organizacion Estar:danza el Proceso "Contral SROVECTO | ESTANDARIZAR 1330 i5u Organizacion HT ariza el Proceso "Control PROVECTO | ESTANDAREAR
Alcance del Proyecta'? Alcance del Proyecto"?

2020 ¢5u Organizacion Mid? el Pracesa "Control PROVECTO | MEDRR 2020 ¢5u Organizacion Midf el Proceso "Control PROYECTO | MEDIR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?
i izacio " i%u Organizacion Control el P "Contral

2560 ¢5uOrganizacion Cunt"rolelProcesn Caontrol BROVECTD | CONTROLAR 2560 ¢3u Organizacion on“ro el Proceso "Contro BROVECTO | CONTROLAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?
i izacio j " iSu Organizacion Mejorael P "Contral

7050 45U Organizacion Melﬁnrael Proceso “Control oroveECTo | MEIORAR 7050 ¢3u Organizacion elfrae roceso Contro PROVECTO | MEIORAR
Alcance del Proyecto"? Alcance del Proyecto"?
i izacio i " iSu Organizacion Estandariza el P Pl

7510 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Plan PROVECTO | ESTANDARZAR 7510 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso Plan BROVECTO | ESTANDARIZAR

Gestion Cronograma del Proyecto"?

Gestion Cronograma del Proyecta?




¢5u Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestion

45U Organizacion Mejora el Proceso "Estimar

7560 PROYECTO | MEDIR 1145 N PROYECTO | M
Cronogramadel Proyecto"? Recursos Actividades del Proyecto"? HIORAR
H H s n 5 O H s . n -

7610 |© Oreenizacion Confrola el ProcesoPlan PROYECTO | CONTROLAR jg7g | 0 Orgsnnacion Esandariza el Proceso’Estimar | oot | perannanzag
Gestion Cronograma del Proyecto"? Duracion Actividades del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Plan 45u Organizacion Mide el Proceso "Estimar

7660 . PROYECTO | MEIORAR 1760 - o . PROYECTO | MEDI
Gestion Cronograma del Proyecto'? Duracion Actividades del Proyecto"? R
i i "Defini 51 Organizacion Cont "Esti

1050 aSulO.rganlzaclon Estanda:ma el Proceso "Definir PROYECTO | ESTANDARZAR 00 |2 rlg'anlzalcllon on rolaelF‘roceEo Estimar PROVECTO | CONTROLAR
Actividades del Proyecta? Duracion Actividades del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mide el Procesa "Definir iSu Organizacian Mejora el Proceso "Estimar

1740 PROYECTO | MEDIR 2680 - o PROYECTO | M
Actividades del Proyecta"? Duracion Actividades del Proyecta"? HIoRAR
i "Defini 51 Organizacion Estandari

yagg | v OrEenizacion ControlaelProceso Defini | prverry | contROLAR jggp |V OrERniEcon Estangarizs | Proceso PROYECTO | ESTANDARIZAR
Actividadesdel Proyecta'? Desarrollo Cronograma del Proyecte"?
: B . . " Ty Suo B pi . "

%70 aSulOlrgamzacmn MeloraflProceso Definir PROYECTO | MEIORAR 1770 45U Organizacian Mide el P"rcncesn Dezarrollo erovEcTo | MEDR
Actividades del Proyecto"? Cronogramadel Proyecto"?
i izacio i 51 Organizacion Contral "

jogp |51 Orgenizecion Estandariz el Proceso PROYECTO | ESTANDARIZAR g3qg | ESuOreanizacion ControlaelProcesoDesarrolo | ooerrs | conrroLan
Secuenciar Actividades del Proyecto? Cronogramadel Proyecto"?
. o \ , i Oraanizacion Mei .,

1750 .:SulOlrgamzaclon Mide elf‘rncesn Secuenciar BROVECTO. | MEDIR 2700 ¢5u Organizacion eloraeI!Prucesn Dezarrollo BROYECTO | MEIORAR
Actividades del Proyecto"? Cronogramadel Proyecto"?
i izacio 51 Organizacion Estandariza el P "Cont

ypgp | SuOreenizacion Controla|Proceso PROYECTO | CONTROLAR 13qp |V Orgenicon Estandariza el Proceso"Control | o oerrs | eeranpanize
Secuenciar Actividades del Proyecto™? Cronogramadel Proyecto"?
i izacidn Mej " [ %y Organizacion Mid !

2680 dSu.O.rgamzaclon MeloraflProceso Secuenciar BROYVECTO | MEIORAR jgag |V Oreanizacion M eel P"rE'CESD Contral BROYECTO | MEDIR
Actividades del Proyecto"? Cronogramadel Proyecto"?
iSu Organizacio [ "Ecti i5u Organizacion Controla el P "Control

jpp5 | v Orgenizacion Estandariza el Proceso "Estimar | e | peranpapizaR 570 |©°TF REIFTOCEs0 LOMTO | provecTO | cONTROLAR
Recursos Actividades del Proyect"? Cronograma del Proyecto'?
i izacion Mi "Efi i%y Organizacion Mejorael P !

175 .:SuDrganlzalcl.on Mide &l Proceso IFstlmar PROYVECTO | MEDIR 2960 ¢ g ]Draeu roceso "Control BROYECTO | MEIORAR
Recursos Actividadesdel Proyecto"? Cronogramadel Proyecto"?
i izacid "Est i5u Organizacion Estandariza el Proceso "Pl

1135 ¢8u Organizacion Controla el Proceso "Estimar BROVECTO | CONTROLAR 2590 ¢ B ceso Plan BROVECTO | ESTANDARIZAR

Recursos Actividadesdel Proyecto"?

Gestion Costo del Proyecto™?
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¢5u Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestidn

¢5uOrganizacion Mejora el Proceso "Control

7570 PROYECTO | MEDIR
Costodel Proyecto"?

2620 d5u Qrgamzacmn Controla EI!Procesn Plan PROYECTO | CONTROLAR
Gestion Costo del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejorael Proceso "Plan

7670 , " PROYECTO | MEIORAR
Gestion Costo del Proyecto"?

1100 ¢50 Organizacion Esfandanza el Proceso "Estimar BROYVECTO | ESTANDARIZAR
Costodel Proyecto"?

1780 g5 Drgamzacﬂmn Mide el Proceso "Estimar Costo BROVECTD | MEDIR
del Proyecta'?

1330 ¢5u Organizacion Countrola el Proceso "Estimar BROVECTO | CONTROLAR
Costodel Proyecto'?

1720 ¢50 Organizacion M"elorael Proceso "Estimar BROVECTO | MEIORAR
Costodel Proyecto"?

110 ﬁSu Orga.mzau:mn Estandariza el F'rncesi BROVECTO | ESTANDARIZAR
Determinar Presupuesto del Proyecta'?

1800 ¢5u Organizacion Mide el P“roceso Determinar BROYVECTO | MEDIR
Presupuesto del Proyecto"?

2340 ::ISu Drga.mzan:mn Controla el Proceso “ PROYECTO | CONTROLAR
Determinar Presupuestodel Proyecta"?

1730 ¢5u Organizacion MeloraelllF'roceso Determinar BROVECTO | MEIORAR
Presupuesto del Proyecta"?

1350 ¢5u Organizacion Est:mdanza el Proceso "Contral PROYECTO | ESTANDARIZAR
Costos del Proyecto'?

2040 ¢5u Organizacion Mi?e el Proceso "Contral PROYECTO | MEDR
Costos del Proyecto"?

2580 45u Organizacion Controla el Proceso "Control PROYECTO | CONTROLAR

Costos del Proyecto?

=0 Costos del Proyecto'? PROYECTO | MEIORAR
¢ Su Organizacion Estandariza el Proceso "Plan

H30 Gestian Calidad del Proyecto"? PROYECTO | ESTANDARIZAR

1820 dSuIDrgamzacmn M|d”ee|Prncesu Plan Gestion SROVECTO | MEDIR
Calidad del Proyecto"?
45U Organizacion Controla el Proceso "Plan

2360 L . PROYECTO | CONTROLAR
Gestion Calidad del Proyecto'?
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Plan

2750 . . PROYECTO | MEIORAR
Gestion Calidad del Proyecto"?
50 Organizacion Estandariza el Proceso

1240 PROYECTO | ESTANDARIZAR
"Realizar Aseguramiento Calidad del Proyecto"?
¢5uOrganizacion Mide el Proceso "Realizar

1830 PROYECTO | MEDIR
Aseguramiento Calidad del Proyecto"?
¢SuOrganizacion Controla el Proceso "Realizar

2470 PROYECTO | CONTROLAR
Aseguramiento Calidad del Proyecto"?

3860 i5U Drgan!zaclon Melorael Proceso I!%eahzar BROVECTO | MEIORAR
Aseguramiento Calidad del Proyect"?

1360 ng Organizacion Esta”ndanza el Proceso "Contral SROVECTO | ESTANDARIZAR
Calidad del Proyecto"?
450 Organizacion Mide el Proceso "Contral

2050 PROYECTO | MEDIR
Calidad del Proyecto'?

2500 ESQ Organizacion Conl’lcrola el Proceso "Control PROYECTO | CONTROLAR
Calidad del Proyecto'?

2080 &SQ Organizacion Mejuorael Proceso "Contral PROVECTO | MEIORAR
Calidad del Proyecto"?

1090 ¢ Su Organizacion Estandariza el Proceso "Plan PROVECTO | ESTANDAREAR

Gestion Recursos Humanos del Proyecto"?
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i5u Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestion

1780 . PROYECTO | MEDIR ¢5u Organizacion Mejora &l Proceso "Gestionar
RecursosHumanos del Proyecto"? 1185 Equipodel Proyect™? PROYECTO | MEIORAR
i5u Organizacion Controla el Proceso "Plan i - ; !

e I ; PROYECTO | CONTROLAR 1160 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Plan PROYECTO | ESTANDARZAR
Gestion Recursos Humanas del Proyecta"? Gestion Comunicaciones del Proyecta™

710 dSuQrEanizacién ME]nraelF'rDcesu"Plarl? BROVECTO | MEIORAR 1850 &SuOrg.aniafacio'n MideelProcfsu"Plan Gestion PROVECTO | MEDIR
Gestion Recursos Humanas del Proyecto™? Comunicaciones del Proyecto'?
¢5u Organizacidn Estandariza el Proceso S, Oreanizacién Controla el P up|

1150 . = . \ PROYECTO | ESTANDARIZAR ¢all Urganizacion LOntrola el Froceso Flan
Adquirir el Equipo del Proyecto™? 2550 Gestion Comunicacionesdel Proyecta"? PROYECTO | CONTROLAR
5 Organizacion Mide el Proceso "Adguirir el i izacion Mei n

1840 Equipogdel Proyecto"? q PROTECTO. | MEDR 2780 é?ssorfacr!:5:3:EELD;:;;PEZ:'HE]T PROYECTO | MEIORAR
£5u Organizacion Controla el Proceso "Adquirir el §5u Organizacion Estandariza &l Proceso

1380 . } PROYECTO | CONTROLAR 1260 PROYECTO | ESTANDARIZAR
Equipodel Proyecto™? "Gestion Comunicaciones del Proyecta?
iSu Organizacion Mejorael P "Adquirir gl i izacian Mi "Gestio
i5u Organizacion Estandariza el Proceso i izacid "Gestid

1250 SDEWED”H el Froects”? PROVECTO | ESTANDARIZAR 2490 ::SuOrg.anm.aclonan:lunFtlrulaEItF'I?oceso Gestion BROVECTO | CONTROLAR

! omunicaciones del Proyecto™?

50 Organizacion Mide el Proceso "Desarrollar i izacién Mej "Gestis

o Equipngdel Proyecto™? PROVECTO | MEDR 2880 f:iif.ﬁ?ﬂ?f? dTlEfr?vzlcz;?;m . PROYECTO | MEIORAR
iSu Organizacion Controla el P : i "

2480 fDisa:fZﬂ';:EE';Sipgw;;VEEEE;D PROYECTO | CONTROLAR 1300 S”Drg,a"'z,m” dEslta:da”zi '?,':mcm Control | ppovecTo | esTanDARZAR

? omunicaciones del Proyecto™?

450 Organizacion Mejorael Proceso "Desarrollar ¢5u Organizacion Mide el Procesa "Control

2870 PROYECTD | MEJORAR 1390 PROYECTO | MEDIR
Equipodel Proyecto"? Comunicacionesdel Prayecto"?
i5u Organizacion Mide el Proceso "Gestionar d%u Organizacion Mejora el Proceso "Contral

11865 PROYECTO | MEDIR 2020 PROYECTO | MEJORAR
Equipodel Proyecto™ Comunicacionesdel Proyecto"?
i izaci "Gesti i5u Organizacion Estandariza el P "Pl

175 ¢5u Organizacion Controla el Proceso "Gestionar PROVECTO | CONTROLAR 1120 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Plan PROVECTO | ESTANDARIZAR

Equipodel Proyecto™?

Gestion Riesgo del Proyecto'?
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¢5u Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestion

Analisis Cuantitativo de Riesgo del Proyecto"?

1810 ] " PROYECTO | MEDIR
Riesgodel Proyecta™ ¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Realizar
:5u Organizacion Controla el Proceso "Plan 2810 5 alisis Cuantitativo de Riesgo del Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
£330 éestic’uﬁﬂiesgo del Proyecto™? PROYECTO | CONTROLAR -
' ¢5U Organizacion Estandariza el Proceso "Plan
1200
£5u Organizacin Mejorael Proceso "Plan Respuesta Riesgo del Proyecto™? PROYECTO | ESTANDARIZAR
2740 Gestion Riesgo del Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
¢5u Organizacion Estandariza n;l Proceso 1850 éiifurfsatr:z:igsgomd:;jIEPErlul'J,::czig " PROYECTO | MEDR
no | E & Ricseo del " PROYECTO | ESTANDARIZAR :
'|5ues: Iac:iczl:cr:o'Rr:E;giZe:I Pprr::f:scotfld-entificacién 2430 IiRiiDurf:tziz;iifnoc;;t:frlj '?;"D'f:gem o PROYECTO | CONTROLAR
1860 é gd B, PROVECTO | MEDIR i £ Ve
ISZsior aZizarcDizchZn:crola el Proceso 2620 EiiDuregsatr;izl:iceifnomdzinls:ue'epcr’;ﬁm o PROYECTO | MEIORAR
p4pp | TV rERMIECEN ) PROVECTO | CONTROLAR i £ Veco
Identificacion Riesgo del Proyecto™ ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Contral
450 Organizacion Mejorael Proceso 1370 Riesgodel Proyecto"? PROYECTO | ESTANDARIZAR
0| kel Provert® PROVECTO | MEIORAR g yecko *
EMLTICACION RIESE0 0] Frovecto : 2060 ¢5u Organizacion Mide el Proceso "Control
¢Su Organizacion Estandariza el Proceso Riesgo del Proyect"? PROYECTO | MEDIR
1180 | "Realizar Analisis Cualitativo de Riesgo del PROYECTD | ESTANDARIZAR } . .
. ¢5u Organizacion Controla el Proceso "Control
Proyecto"? 2600 . " PROYECTO | CONTROLAR
o I Riesgodel Proyecto"?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Realizar
1870 PROYECTD | MEDIR i i7aCio i "
Analisis Cualitativo de Riesgo del Proyecte"? 7000 ¢SuOrganizacion Mejorael Proceso " Control PROYECTO | MEIORAR
o | Riesgo del Proyecto"?
¢5u Organizacion Controla el Proceso "Realizar
2410 PROYECTD | CONTROLAR i i73Cio i "
Analisk Cualitativo de Riesgo del Proyecio™ 1210 ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso "Plan orovecTo | EsTANDARZAR
- | | Gestion Adquisiciones del Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejora el Proceso "Realizar
2800 PROYECTD | MEJORAR i iracian Mi " i
Analisis Cualittivo de Riesgo del Proyecto? 1900 {50 Organizacion Mide el Proceso "Plan Gestian SROVECTO | MEDR
: — : Adquisiciones del Proyecto"?
¢5u Organizacion Estandariza el Proceso
1180 | "Reslizar Analisis Cuantitativo de Riesgo del PROYECTO | ESTANDARIZAR qaag | ESuOreanizacion Controla el Proceso "Plan SROVECTO | CONTROLAR
Proyecta"? Gestion Adquisiciones del Proyecte™?
¢5u Organizacion Mide el Proceso "Realizar ¢50 Organizacion Mejora el Proceso "Plan
1880 PROYECTD | MEDIR 2830 y - "
Analisis Cuantitativo de Riesgo del Proyecto"? Gestion Adquisiciones del Proyecto"? PROYECTO | MEIORAR
2420 | é5uOrganizacion Controla el Procesa "Realizar PROYECTD | CONTROLAR 1270 PROYECTO | ESTANDARIZAR

{50 Organizacion Estandariza el Proceso
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"Conducir Adquisiciones del Proyecto"?

iSu Organizacion Mide el Proceso "Conducir

Interesadosdel Proyecto"?

¢50 Organizacian Mejora el Proceso "ldentificar

1960 PROYECTO | MEDIR
Adguisiciones del Proyectn"? 2025 Interesadosdel Proyecto”? PROYECTO | MEIORAR
iSu Organizacion Controla el Procese "Conducir i izacio i "
E L e .. PROYECTO | CONTROLAR J53p | v Oreanizacion Estandariza el Proceso Plan | o | e oarag
Adguisiciones del Proyecto"? Gestion Interesados del Proyecto"?
iSu Organizacion Mejora el Proceso "Conducir i izacion Mi " i6
7890 ¢ E | “ BROVECTO | MEIORAR 7580 ¢5u Organizacion Mide elfroceso Plan Gestion PROVECTO | MEDR
Aduguisiciones del Proyectn"? Interesados del Proyecto"?
iSu Organizacion Estandariza el Proceso "Control i izacid "
1290 i g : BROVECTO | ESTANDARIZAR 2630 d5u Qrgamzacmn Controla elPrnceﬂso Plan PROYVECTO | CONTROLAR
Adguisiciones del Proyecto"? Gestian Interesados del Proyectn"?
iSu Organizacion Mide el Proceso "Control i izacian Mej "
mg0 O , PROYECTO | MEDIR jpgn |1 Oreanizacion Mejorsel roceso Plan PROYECTO | MEIORAR
Aduquisiciones del Proyecta"? Gestian Interesados del Proyectn"?
iSu Organizacion Controla el Procesa "Control ¢5u Organizacion Estandariza el Proceso”
B Adguisiciones del Proyecto"? PROYECTO | CONTROLAR 2035 | Gestion Compromiso Inferesados del PROYECTO | ESTANDARIZAR
. o " Proyecto"?
¢5u Organizacion Mejora el Praceso "Control
2810 o . PROYECTO | MEJORAR : PR W
Adguisiciones del Proyecta"? 2005 £ Drganluacmn Mide el Proceso Ges“tmn PROVECTO | MEDRR
iSu Organizacion Estandariza el Proceso "Cierre Compromiso nferesados del Proyecto’™
= j:.,d - del Provecta"? FROYECTO | ESTANDARIZAR ¢3u Organizacion Controla el Proceso " Gestion
QuIsIciones del Froyecto 2055 ) . PROYECTO | CONTROLAR
i5u Organizacion Mide el Procesa "Cierre CompromisoIteresados del Proyecto’?
2070 PROYECTO | MEDIR ; P ; ey
Adguisiciones del Proyect'? 2065 £su Organluacmn Mejora el Proceso G“estmn PROVECTO | MEIORAR
¢5u Organizacion Controla el Procesa "Cierre Compromiso teresados del Proyecto’?
2610 Adquisiciones del Proyecte”? PROYECTO | CONTROLAR iSu Organizacion Estandariza el Proceso”
- 7540 | Control Compromiso Interesados del PROYECTO | ESTANDARIZAR
3000 isu D.rg.alnizacion Mejorael Eruceso "Cierre PROYECTO | MEORAR Proyects™
Adquisiciones del Proyecto’? ¢50 Organizacian Mide el Procesn " Cantrol
; P : 7580 PROYECTO | MEDIR
1155 £8u Organizacion Estandariza el Proceso BROVECTD | ESTANDARIZAR Compromiso Interesados del Proyecto"?
dentiicar nteresadosdel Proyecto’? ¢5u Organizacion Controla el Proceso " Contral
) o " 0 7640 PROYECTO | CONTROLAR
2005 £3u Organizacidn Mide el Proceso "identificar BROYECTO | MEDR Compromiso Interesados del Proyecta™?
Interesados del Proyecto"? . . ]
¢5u Organizacion Mejora el Proceso " Control
2015 | iSuOrganizacion Controla el Proceso"Identificar | PROYECTO | CONTROLAR e FROYECTO | MEIORAR

Compromiso Interesados del Proyecto™?
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i5u Organizacion "Reconoce el Valor dela

Organizacional?

¢S Organizacion "Establece Comunidades

5490 ., . PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
Gestian de Proyectos'?

1000 45u Organizacion Elstabllecefol|t|casdeGestmn PORTAFOLO | PROGRAVA | PROYECTD
de Proyectos Organizacional"?
45U Organizacion cuentacon "Personal de

1400 | Gestionde Proyectos Organizacional con PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
Recursos Competentes'?

1450 | ¢SuOrganizacion "Establece Fuerte Patrocinio"? | PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO

1160 aSu[lJargamzacmn Ad"aptaProcesosFlemblesde PORTAFOLIO | PROGRAMA | PRONECTO
Gestian de Proyectos'?

1500 dSuUrgamzac"mn Registra Asignacion Recursos PORTAFOLO | PROGRAMA | PROYECTD
de Proyectos™?
i5u Organizacion "Realiza Estudios

2190 Carnpalrat|lvasdeGe5tlondel?rayectas PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
Organizacional contra los Estandares
Industriales"?

3030 cSuOr.gan:Izacmn Captura y Guarda Lecciones SORTAFOLID | PROGRAMA | PROVECTD
Prendidas'?

5180 | SuOrganizacion "Educaa los Ejecutivos™? PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO

5190 d?uOrgamzacmn Faul:taeIDesarrollodelos PORTAFOLO | PROGRAVA | PROVECTO
Directoresde Proyecto”?
45 Organizacion "ProparcionaEntrenamiento a

5200 i . PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
|os Directores de Proyecto"?

5910 &SuQrgar:izaciﬁn “Proparciona Entrenamiento PORTAFOLIO | PROGRAMA | PRONECTO
Continua"?
i5U Organizacion "P iona R

gppp | L e ecion FOROTonaRecLrses PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO

Competentes para la Gestion de Proyectos

5140 PORTAFOLIC | PROGRAMA | PROYECTO
Internas de Gestion de “Proyectos'?

550 tSuOrgamzacmr‘]J Inte[actuacun"CUmumdades SORTIFOLD | PROGRANA | PROVECTD
Internas de Gestion de “Proyactos'?
¢S Organizacion “Integra Metodologias de

5170 | Gestionde Proyectos con Procesos PORTAFOLIC | PROGRAMA | PROYECTO
Organizacionales™?

980 tSuOrga’n\zac\un Estabf‘eceunMaerumun SORTIFOLD | PROGRANA | PROVECTD
dle Gestion de Proyectos'?

a0 tSuOrganI\zacmn Estab\ecﬁuangramade somivou0 | procean | peoieeTo
Entrenamientoy Desarrolla'?

5340 afinrlgaTzacmn Eialce i Apoo PORTAFOLIC | PROGRAMA | PROYECTD
Becutiva'?

00 tSuOrgamzaimn Define El Valar o2 [3 Gestion somvou0 | o | peovero
de Proyectos”?
5y Organizacion "Establece un Plan de Carrera

5620 | paratodos los Roles de ls Gestion de Proyectos | PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROVECTD
Organizacional'?

g | e Foganace PORTAFOLO | PROGRANA | PROVECTD
LiderazgnenOPM'?

5 Biuhﬁr?gamzacmn Eiuca alos Interesados en somvou0 | o | peovero

0 c;uOrgan\zat\ontwsneuna Concienciade sormeroLo | erocave | mRovEcTo
Diversidad Cultural'?

0 tSqugan\zac\un Estab\ece.unlaEstzucturade somvouo | o | peovero
Gestionde Proyectos Organizacional?

7055 | ¢5uQrganizacion "Adapts una Estructura de

PROGRAMA

PROYECTO

| W1 1V T W S Y e

PORTAFOLIO
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Beneficios Propuestos"?

Proyectosy Programas a la Estrategia "?

318

¢SuOrganizacion "ReferenciaPracticasy

45U Organizacion asegura que "Los Especialistas

2930 PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO 9150 PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
Resultados de PMO"? son Compartidos entre los Proyectos'?
5040 ¢SuOrganizacion "Creauna Cultura de poRTAFOLO | ProcRAMA | PROYECTO §Su Organizacion Tiene un "Gobierno
ConcienciadelRiesgo"? 9170 | Consistente en los Proyectos, Programas y PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO
5950 i5uOrganizacion direcciona'Desarrollo soRTAROLO | PROGRAVA | PROVECTO Portafoliosa través de la empresa'?
Plantillas de Gestion de Proyectos™? e iSuOrganizacion "Utiliza Métodos Sonoros PORTAFOLO | PROGRAMA | PROVECTO
9000 i5uOrganizacion "Establece una Mitologia de soRTAFOLO | PRoGRAMA | PROVECTO Matematicos para la Priorizacion"?
Gestion del Riesgo Empresarial"? 5200 iSu Organizacion "Utiliza una Evaluacion Formal N I —
i5uOrganizacion "Establece Resimenes de Desempenin?
9010 d, ,g " PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO P -
Ejecutivos en Cuadros de Mando"? i%u Organizacion "Proporcionauna Oficina de
iu Organizaci6n "Establece Paliticas de 7075  |Soporte parala Gestion Organizacional de PORTAFOLIO | PROGRAMA
9020 . i PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO "
Gobierno através de la Organizacian'? Proyectos"?
i5u Organizacion "Establece Reportes 1530 ¢5uOrganizacion "Utiliza una Evaluacion Formal PORTAFOLY)
9030 | Estandarizados de 2 Gestién Organizacional de | PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROVECTO de Desempefia Individual"?
Proyectos"? i%u Organizacion "Utiliza un Lenguaje Comin
i5u Organizacion "Establece Sugerencias Ll enProyectos"? PORTAFOLIO
0040  |EntregablesdelP toy Tecnicas Especial PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO r } -
Hegaieste ro}re"coy FEnCasEpeces ¢5uOrganizacion "Tiene un Sistema Certificada
de Grupos de Interés"? 5320 en Gestion de Calidad™ PORTAFOLIO
¢5u Organizacion "Establece Asignacion de :
9060 , . PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO i izacion "
Recursosy Optimizacian de Procesos'? 6080 £5u Organizacion "Crea un Programa de PORTAFOLID
Desarrollode Madurez Organizacional "?
d5u Organizacion "Establece Un Marco de
9080 , C PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO i izacion ti " i
iSuOrganizacion "Incorpora Estudios : .g — : 'gl ..
9030 | Comparativos de Desempefio dentro de su PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO Japs | ESuOrgenizacion ‘Define Metricas Btosas de | o
Sistema Integral de Mando "? oPm™?
§5u Organizacion "Reporta el Desempefio de §SuOrganizacian ha "Reutilizado Capital
9130 PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO 7375 . PORTAFOLIO
0PMa la Estrategia "? Intelectual "?
9140 9070

¢SuOrganizacion "Reporta el Desempenode los

PORTAFOLIO

PROGRAMA

PROYECTO

45U Organizacion "Establece Criterios de

PORTAFOLIO



Asignacion de Recursos Escasos'?

¢5u Organizacion tiene una "Alingacidn

—— — 9310 = ) PROGRAMA
9190 dSTJDrganizac|ion l;h:fza"?un Optimizador para PORTAFOLIO Estratégica de Programas'?
Seleccionar el Portafolo 1430 éSu Drganizlacién "Esltablece Procesos de “ PROYECTO
, e L Competenciade los Directoresde Proyecto'?
7125 | i5uOrganizacion "Gestionala Autoevaluacion'? PROGRAMA | PROYECTO
¢5u Organizacion "Incluye Metas Estratégicas
£5u Organizacion tiene "Estima sus Plantillas/ B4 dentro de los Objetivos del Proyecto™? PROYECTO
7305 | Establece Herramientas para utilizarlas en 3 PROGRAMA | PROYECTO . e
SuOrganizacion "Conoce el Plan
Organizacion'? 1570 | T PROYECTO
g Anteproyecto”?
o ESUDrganﬁacmn Gestiona los Recursos del PROGRAMA oot 5uOrganizaciin "Adhlere aTécnicas de RO
rOgram : Gestion de Proyectos"?
i5u Organizacion "Gestiona las Problematicas
sl del Programa'? PROGRANIA 3070 | éSuOrganizacion "Alienta la Toma de Riesgos'? PROYECTO
o &SuOrganizaci"o?n Gestiona [as interfacesde los — 6o iSuOrganizacion "Personaliza la Metodologia ROV
Componenes de Gestion de Proyectos"?
85 Organizacion tiene "Plan Gestion Interesados
5240 del Program”? PROGRAMA 5520 |dSuOrganizacion "Colaboraenlas Metas'? PROYECTO
Su Organizacion "ldentifica a los Interesados iSu Organizacién "Demuestra Competenciaen
8250 " PROGRAMA 7135 g p PROYECTO
del Programa’? laIniciacian de un Proyecta"?
{5u Organizacion “Compromete a los §5u Organizacion "Demuestra Competenciaen
9260 ) PROGRAMA 7145 , PROYECTO
Interesados del Programa'? [a Planificacion de un Proyecta?
i5u Organizacion "Gestiona las Expectativas de i5uOrganizacion "Demuestra Competenciaen
8110 ! PROGRAMA 7155 , PROYECTO
los. Interesados del Programa'? la Planificacion de un Proyecto'?
i5u Organizacion "Planea y Extablece la ¢50 Organizacion "Demuestra Competenciaen
0280 PROGRAMA
Estructurade Gobierno delPrograma"? 1es elMonitoreoy Contral deun Proyecto"? PROYECTO
2 n = ol IS D i id “D t C t i
9290 | {5uOrganizacion "Planea para Auditorias'? PROGRAMA 7175 ilgie:f:néza::;m;m?sra OmpEtEnCiacn PROYECTO
9300 85 Organizacin "Proparciona Vigilancia al PROGRAMA 1185 ¢5u Organizacion "Demuestra Competenciaen PROVECTO

Gobierna (Programa)'?

Liderazgo"?
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i5uOrganizacion "Demuestra Competencia

7205 - PROYECTO
Gerencial"?

7915 .15uDr.gan|za|:||:|.n. Elemuestra Competencia BROYECTD
Capacidad Cognitiva"?

7935 .4_5'..u.DrganI:za|:||:un Demuestra Competencias BROYECTD
Eficientes"?

2335 isu Drganizl?cién "Demuestra Competencia PROYECTO
Profesional"?

ot ¢$uDrgan:zacn:un Define Indicadores Clave de PROYECTO
Liderazgo"?

8970 i5u Drg.a;nlzaclu:un Du:u:u"rnenta Casos de Estudio PROYECTO
de Gestidn de Proyectos"?
i5uOrganizaciaon "alienta la Adhesiona un

8980 Al . O . PROYECTO
Codigo de Etica en Gestion de Proyectos"?
iSu0 izacian "Establ Patrocinad

2990 é5uOrganizacion "Esta EIiE atrocinadores PROYECTO
Competentes del Proyecto"?
iSu0 izacian "Establ Conf ian Plantill

5050 é5u .rgEnIZECIDn sua ece Confeccidn Plantilla PROYECTG
Gestion de Proyectos"?
i5uOrganizacion tiene "Casos de Estudio de

9100 Gestion de Proyectos en los Programas de PROYECTO
Induccian"?
i5u Organizacion Aseguraque "El Entrenamiento

o110 en Gestion de Proyectos esta Mapeado en el PROYECTO
Desarrollo de Plan de Carrera"?

9120 H'_S.'.u COrganizacion "F'ru:u;?lcurciu:unaTutDria aloz PROYECTO
Directores de Proyecto"?

5160 i5u Organizacian tiene una "Procesos PROYECTO

Orientadosa la Consistencia del Proyecto™?
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ANEXO D

) UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA UNAD CEAD DUITAMA
1 - APLICACION EVALUACION SAM {SELF AUTOEVALUATION METHOD) EMPRESA LIROYAZ LTDA
cas® Macroproceso: Disefio del Modelo de Madurez a la Empresa LIROYAZ Ltda Proceso: Fase Dos Modelo Realizar la Evaluacion .J
anneeeetiasan®! [Fecha: 06 de Abril del 2015 Evaluador: Leonel Medina Rojas Delegado: Maritza Sosa ',|ﬂ cn:nn
- - - LIROYAZ
Hojaldel Version: 1 |Observaciones:
MEIOR PREGUNTA SAM (0) No (1) (2) Aplica (3) Aplica en DOMINIO DOMINIO | DOMINIO ETAPA DE
NUMERO | PRACTICA pl ado|Parcial el Pl e | suTotalidad | PORTAFOLIO | PROGRAMA | PROYECTO | MEJORA DE
¢ Su Organizacion estandariza el
1 8400 PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
proceso "Desarrollar el Plan 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Mide el proceso
2 8510 ) PORTAFOLIO MEDIR
"Desarrollar el Plan Estrategico del 0 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el proceso
3 8620 ) PORTAFOLIO CONTROLAR
"Desarrollar el Plan Estrategico del 0 0 2 0
¢ Su Organizacion Mejora el Proceso
4 8730 ) PORTAFOLIO MEJORAR
"Desarrollar el Plan Estrategico del 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
3 8410 PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Desarrollar Acta 0 0 0 0
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
6 8520 L PORTAFOLIO MEDIR
"Desarrollar Acta Constitucion del 0 1 0 o
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
7 8630 o PORTAFOLIO CONTROLAR
"Desarrollar Acta Constitucion del 0 0 2 o
& Su Organizacion Mejora el Proceso
8 8740 . PORTAFOLIO MEJORAR
"Desarrollar Acta Constitucion del 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
9 8420 . ) PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Definir Hoja de Ruta del 0 0 0 0
& Su Organizacion Mide el Proceso
10 8530 . . . PORTAFOLIO MEDIR
"Definir Hoja de Ruta del Portafolio”? 0 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
11 8640 - ] . PORTAFOLIO CONTROLAR
"Definir Hoja de Ruta del Portafolio”? 0 0 2 0
¢ Su Organizacion Mejora el Proceso
12 8750 e " PORTAFOLIO MEJORAR
"Definir Hoja de Ruta del Portafolio"? 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
13 5080 ) ) PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Gestion Estartegica del o 0 0 0
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
14 5990 ; ) ) PORTAFOLIO MEDIR
"Gestion Estartegica del Cambio"? o 1 0 0
15 =TT ¢ Su Organizacion Controla el Proceso PORTAFOLIO CONTROLAR
"Gestion Estartegica del Cambio"? 0 0 2 0
& Su Organizacidn Mejora el Proceso
16 6890 . ) ) PORTAFOLIO MEJORAR
"Gestion Estartegica del Cambio"? 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
17 8540 ) PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Desarrollar Plan Gestion del o 0 0 0
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
18 8350 ) PORTAFOLIO MEDIR
"Desarrollar Plan Gestion del o 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
19 8650 ) PORTAFOLIO CONTROLAR
"Desarrollar Plan Gestion del o 0 2 0
20 2760 & Su Organizacion Mejora el Proceso PORTAEGLIO MEIORAR
"Desarrollar Plan Gestion del 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
21 4945 o ~ PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Definir Portafolio"? 0 0 0 0
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
22 4955 . . PORTAFOLIO MEDIR
"Definir Portafalio"? 0 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
23 4965 . . PORTAFOLIO CONTROLAR
"Definir Portafalio"? 0 0 2 0
¢ Su Organizacion Mejora el Proceso
24 4975 . . PORTAFOLIO MEJORAR
"Definir Portafalio"? 0 0 0 3
¢ Su Organizacion Estandariza el
25 4985 o ) PORTAFOLIO ESTANDARIZAR
Proceso "Optimizar Portafolio"? 0 0 0 o
¢ Su Organizacion Mide el Proceso
26 4995 - ) PORTAFOLIO MEDIR
"Optimizar Portafolio"? 0 1 0 0
¢ Su Organizacion Controla el Proceso
27 5005 - ) PORTAFOLIO CONTROLAR
"Optimizar Portafolio"? 0 0 2 0
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ANEXO E

Duitama, 10 de Abril del 2015

Sefior:

Hernando Gonzalez
Gerente General

Empresa LIROYAZ LTDA

Ciudadela Industrial

Asunto: Relacion Manejo de Informacion

Cordial saludo:

De acuerdo al levantamiento de informacion efectuado en la empresa LIROYAZ LTDA los dias
7,8,9 y 10 del mes de Abril del presente afio, se relacionan a continuacién 10 formatos que
contienen la aplicacion de la Autoevaluacion SAM del estandar OPM3 efectuada por el
estudiante Leonel Medina Rojas del Programa Académico de Ingenieria Industrial de la
Universidad Nacional Abierta y a Distancia UNAD, donde se garantizaba que la informacion
descrita en ellos corresponde a la que el delegado de su organizacion comparti6 en el

levantamiento de informacion realizado en las fechas antes mencionadas.

Agradezco su atencion,

Cordialmente,
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LEONEL MEDINA ROJAS

CC: 74080670 de Sogamoso
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ANEXO F

COMPROMISO DE CONFIDENCIALIDAD

Por el presente documento, el suscrito Leonel Medina Rojas, mayor de edad y domiciliado (a) en
la ciudad de Sogamoso, identificado (a) con la cédula de ciudadania No. 74080670 expedida en
Sogamoso actuando en representacion propia, me permito suscribir el presente compromiso de

confidencialidad, el cual se regiré por las siguientes clausulas, previas las siguientes

CONSIDERACIONES

Teniendo en cuenta que para el ejercicio de las funciones u obligaciones durante la vigencia del
estudio de investigacion me sera suministrada informacion organizacional de la empresa
INDUSTRIA DE ALIMENTOS LIROYAZ LTDA, que puede ser catalogada como privada o
semiprivada de acuerdo a las definiciones establecidas por medio de la Ley Estatutaria 1266 del
31 de Diciembre de 2008, me comprometo a guardar estricta reserva y secreto en relacién con la
informacidn que me sea suministrada por la anterior empresa, por lo tanto suscribo lo consignado

en las siguientes

CLAUSULAS

PRIMERA. OBJETO. El objeto del presente compromiso es fijar los términos y condiciones
bajo los cuales se mantendra la confidencialidad de los datos e informacion intercambiados o
generados directa o indirectamente por el estudiante Leonel Medina Rojas, incluyendo cualquier
informacidn de naturaleza académica, técnica, administrativa, econémica, juridica, financiera y

de otra naturaleza que le suministre la empresa LIROYAZ LTDA, incluyendo asi mismo
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cualquier tipo de informacion que sea generada o gestionada por éste, con independencia del
medio en el cual se encuentre soportada (papel, CD, medio audiovisual, disco 6ptico, documento
microfilmado, medio electrdnico o digital, etc.).

SEGUNDA. CONFIDENCIALIDAD. Me comprometo a mantener en estricta confidencialidad
cualquier informacion intercambiada, generada, o gestionada con la compafiia Industria de
Alimentos LIROYAZ LTDA. Se considera también informacion confidencial: a) aquella que
como conjunto o por la configuracion o estructuracion exacta de sus componentes, no sea
generalmente conocida entre los expertos en los campos correspondientes, b) codigos fuentes o
desarrollos realizados durante la vigencia del nombramiento, vinculacion o contratacion, ¢)
informes y estadisticas resultado del desarrollo de las funciones u obligaciones asignadas y d) la
que posee acceso restringido para ciertas personas. Lo anterior con sujecion al estatuto de

propiedad intelectual que tenga la empresa.

TERCERA. PROHIBICIONES. Acepto que me queda prohibido adelantar las siguientes
actividades: vender, publicar, entregar a terceros, hacer uso indebido, no dar la proteccion
adecuada y resguardar para si mismo copias de la informacién suministrada por la empresa

LIROYAZ LTDA o producida en vigencia del estudio de investigacion.

CUARTA. DURACION. El presente compromiso rige desde la fecha de su suscripcion y se
aplicara inclusive respecto de modificaciones a las funciones, responsabilidades, actividades u

obligaciones sobrevinientes que pueda llegar a tener.

En el momento de la finalizacion del proyecto de Investigacion, se debera devolver a la empresa
LIROYAZ LTDA toda la informacion recibida, generada o gestionada durante su vigencia y se
respetard el caracter confidencial de la informacion que le fue suministrada por un periodo de 2

anos.
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QUINTA. INCUMPLIMIENTO. Me hago responsable de todos los dafios y perjuicios que
para la empresa LIROYAZ LTDA se deriven como consecuencia del incumplimiento doloso o
culposo de dicha obligacion y me obligo a resarcir plenamente los perjuicios por dafio emergente
y lucro cesante que llegare a ocasionar la revelacion, divulgacion o utilizacion impropia realizada

de la informacion, sin perjuicio de las demas acciones a que haya lugar.

SEXTA.DERECHOS DE PROPIEDAD. Todos los productos (aplicaciones, codigo fuente,
documentos, informes, contenidos, etc.) desarrollados durante la vigencia del estudio de
investigacion seran de propiedad de la UNAD y de la empresa LIROYAZ LTDA, de acuerdo

con el estatuto de propiedad intelectual.

SEPTIMA.MODIFICACION O TERMINACION. Este compromiso solo podra ser
modificado o darse por terminado con el consentimiento expreso por escrito de la UNAD vy la
empresa LIROYAZ LTDA.

Para constancia y en sefial de aceptacion, se firma el presente compromiso, en la ciudad de
Duitama a los 10 dias del mes de Abril de 2015.

Nombre: Leonel Medina Rojas

C.C. N0.74080670

Teléfono: 3124702044 - 3214888063
Direccion: Calle 48 N° 11b - 69

Ciudad: Sogamoso.
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ANEXO G

FACILITADORES ORGANIZACIONALES

LISTADO BUENAS PRACTICAS OE A INTERVENIR

BP ID TITULO DESCRIPCION
Establecer Politicas organizacionales La organizacion cuenta con politicas que describen la estandarizacion,
1000 de Gestion de Pro ectog medicion, control y mejora continua de los procesos de gestion de
y proyectos de la organizacional
Personal de Administracion de La organizacion Proporciona Administracion de Proyectos
1400 | Proyectos Organizacional con Organizacional con un marco adecuado con el nivel correcto de
Recursos Competentes competencia para cada rol relacionado al proyecto
1430 Establecer Procesos Gestion La organizacidn establece un proceso para asegurar que los directores
Competencia del Proyecto de proyecto tienen suficiente conocimiento y experiencia
Incluir Metas Estratégicas dentro de | Objetivos de proyecto son incluidos explicitamente en las metas
1540 . ey L - .
los Objetivos del Proyecto organizacionales adicionando tiempo, costo y calidad
1590 Registrar Asignaciones Recursos del | La Organizacion tiene un proceso formal para asignar recursos para
Proyecto proyectos y registra las asignaciones
Los Directores de Proyecto conocen las metas y planes de todos los
proyectos relacionados con sus propios proyectos. Esto les permite
1670 | Conocer el Plan Interproyecto explorar maneras alternativas para conflictos mientras satisfacen las
metas
La Organizacién selecciona un conjunto principal de técnicas de
2090 Adbherir Técnicas de Gestién de gestion de proyectos que se adapte y evolucione con el tiempo. La
Proyectos organizacion también permite que estas técnicas sean adaptadas a las
necesidades basicas de cada proyecto
EStU(.j!OS Comparativos Ren(_jlml_e nto La organizacidn identifica estandares externos contra los cuales ellos
2190 | Gestion de Proyectos Organizacional - S - s
, . pueden medir el rendimiento de su gestion de proyectos organizacional
versus Estandares de la Industria
3030 Recopilar y Guardar Lecciones La Organizacién Recolecta y Guarda lecciones aprendidas de

Aprendidas

proyectos, programas y portafolios
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Anexo G continuacion

La organizacion Alienta la toma de Riesgos calculados que mejoren el

3070 | Alentar la Toma de Riesgos ~
desempefio del proyecto
5170 Utilizacion Lenguaje Comun de La Organizacion utiliza un lenguaje comudn para describir las
Proyectos actividades y entregables del proyecto
5190 Facilitar el Desarrollo del Director de La Organizacion alienta el desarrollo del Director de Proyectos
Proyecto
Proporcionar Entrenamiento en La Organizacién proporciona entrenamiento apropiado en Gestion de
5200 g . .
Gestion de Proyectos Proyectos para todos los roles dentro de la jerarquia del proyecto
5210 Proporcionar Entrenamiento La Organizacion proporciona entrenamiento continuo en el uso de
Continuo herramientas, metodologia y despliegue de conocimiento
Proporcionar Recursos Competentes | La Gestion de Proyectos de la organizacién cominmente proporciona
5220 | para Gestion Organizacional de recursos suficientes competentes para dirigir la gestion de proyectos
Proyectos organizacionales
5240 Establecer Comunidades Internas de | La Organizacion establece una comunidad interna que soporta la
Gestion de Proyectos gestion de proyectos
. La Organizacion alienta la membrecia de comunidades externas que
Interactuar con Comunidades N - . .
5250 - soportan la experiencia en gestion de proyectos. Estos pueden incluir
Externas de Gestién Proyectos S e .
iniciativas de asociaciones profesionales
Metodologia Personalizada Gesti6n La Orggplzamon personaliza una metodologia g_engralmente aceptada
5260 en gestion de proyectos para conocer los requerimientos
de Proyectos .
organizacionales
Integrar Metodologias de Gestién de N . .
La organizacidn integra metodologias de gestién de proyectos con
5270 | Proyectos con los Procesos - . o
. procesos estrategicos, operacionales tacticos
Organizacionales
5280 Establecer un Marco Comun de La Organizacién utiliza un marco en Gestion de Proyectos para todas
Gestion de Proyectos las fases de un proyecto
5300 Establecer un Programa de La Organizacién establece un programa de entrenamiento y desarrollo
Entrenamiento y Desarrollo para mejorar las competencias del personal de proyectos
5320 gzlrit(ljfallgar Sistema de Gestion de Organos Independientes certifican el Sistema de Gestion de Calidad
5500 Definir Valores de Gestién de La Organizacién define y aplica Vision de Gestién de Proyectos y
Proyectos valores dentro de la organizacion
Establecer Planes de Carrera para La Organizacidn tiene un plan de carrera progresivo para los roles de la
5620 |todos los Roles de la Gestion de g P prog P

Proyectos Organizacional

Gestion de Proyectos Organizacional
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Anexo G continuacion

Creacion de un Programa de

La Organizacion Crea un programa para lograr madurez en la Gestion

6980 Desarrollo Madurez Organizacional | de Proyectos
7005 | Programa de Liderazgo OPM (Isaél(\)/lrgamzamon tiene un programa de liderazgo para sus directores en
7015 | Educar Grupos de Interés in OPM La Organizacion educa a sus Grupos de Interés en OPM
7025 | Conciencia de Diversidad Cultural Educar a I_os empleados_sobre la d_|ver5|dad cultural y empoderarlos
para trabajar en un ambiente multicultural
7035 Programa Gestion de Cambio La Organizacion tiene Programa Gestion de Cambio Organizacional
Organizacional del Negocio del Negocio
7045 Establecer una Estructura de Gestion | La Organizacion tiene Determinada la adopcion de una estructura
de Proyectos Organizacional organizacional que soporte la Gestion Organizacional de Proyectos
7055 Adoptar una Estructura de Gestion Adoptar una estructura de Gestion de Proyectos Organizacional a
Organizacional de Proyectos través de la organizacion
7065 Institucionalizar Estructura de Institucionalizar la estructura de Gestion de Proyectos Organizacional a
Gestion de Proyectos Organizacional | través de la organizacion
Proporc_lpnar una _Of|c_|na de Soporte La organizacidn tiene una oficina de soporte a la estructura de Gestion
7075 | de Gestion Organizacional de T
de Proyectos Organizacional
Proyectos
Los Director de Proyecto entienden las necesidades de los Grupos de
. o - Interés, los impactos totales del proyecto en el entorno de la
Gestionar la Vision Holistica del oo .
7105 organizacion, ambas estructuras organizacionales formales e
Proyecto . iy R L . .
informales, politicas y utilizacion de inteligencia emocional para
entender y explicar a otros sus acciones y actitudes
7125 La Organizacién Gestiona su Auto La organizacién Proporciona a los directores de proyecto la habilidad
Desarrollo para gestionar efectivamente y desarrollar sus competencias
7135 Demostrar Competencia en la Los Directores de Proyecto de la Organizacién demuestran sus
Iniciacion de un Proyecto competencias en la inicio del proyecto
7145 Demostrar Competencia en la Los Directores de Proyecto de la Organizacién demuestran sus
Planeacién de un Proyecto competencias en la Planeacion del proyecto
7155 Demostrar Competencia en la Los Directores de Proyecto de la Organizacién demuestran sus
Ejecucién de un Proyecto competencias en la Ejecucion del proyecto
L . Estandarizar la estimacion de manera que exista una consistencia en el
Estimacion Pertinente/Establecer . . - e .
. o .. | porcentaje aplicado a actividades similares, factores consistentes de
7305 | Herramientas para utilizarse a través

de la Organizacion

riesgo aplicados. Esto también proporciona una base significativa para
las métricas recolectadas durante y después de la ejecucion del proyecto
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BP ID TITULO DESCRIPCION
7315 Definir Métricas Exito de OPM La Orga}mzauon define cuales seran sus metricas de éxito y el valor en
la gestion del proyecto, programa y portafolio
7395 Recolectar Métricas de Exito La organizacién u,tll_lza y mgnyene un sistema formal de desempefio
para recolectar métricas de éxito OPM
La Organizacion utiliza Métricas de Exito OPM para mejorar su
7335 Utilizacion Métricas Exitosas OPM | desempefio de Gestion de portafolio, programa y proyecto contra lo
planeado y mejorar la realizacion de beneficio de la organizacién
Verificar Precision Métricas de La Organizacién asegura que OPM y sus beneficios para la
7345 . A . ;
Exito OPM organizacion son datos validados y precisos
7355 Analizar y Mejorar Métricas de La Organizacién Continuamente mejora su recoleccion de datos OPM y
Exito OPM utiliza procesos
Sistema de Informacién Gestion de La organizacion tiene un n}ecanlsmp’de almacenglmlento, recuperacion,
7365 diseminacion y reporte de informacion de la gestion de proyectos
Proyectos .
organizacional
Lograr Metas y Objetivos
7405 Estrategicos a través del Uso de la | La Organizacién adopta la Gestion Organizacional de Proyectos como
Gestion Organizacional de la forma de alcanzar sus metas y objetivos organizacionales
Proyectos
Estudios Comparativos PMO La PMO esté utilizando estudios comparativos para comparar su logro y
8930 - .
Practicas y Resultados estado corriente para otras PMOs
Desarrollar Plantillas de Gestién de Desarrollar Plantillas para organizaciones son adoptadas en la Gestl_on
8960 de Proyectos en sus Areas de Conocimiento para estandarizar practicas
Proyectos -
de gestidn de proyectos
8970 Documentar Estudios de Caso en | La Organizacion documenta casos de estudio para todos los proyectos
Gestion de Proyectos terminados para asegurar que todos los éxitos y desafios son registrados
Alentar la Adherencia al Cédigo de La Organlzamon promueve la adherencia al C_:odlgo de I_Etlca y Conducta
8980 - . - Profesional de Gestidn de Proyectos para mejorar la calidad del
Etica de Gestion de Proyectos .
proyectos, entregables y calidad
Establecer Metodologia La Organlzacmn captura riesgos empresariales (n_1ercado, fmanmerp,
9000 . ot . negocio y entorno) y su impacto sobre la estrategia y en el portafolio,
Empresarial de Gestion del Riesgo
programa y proyectos
Establecer Tableros ejecutivos de La Organizacion tiene cuadros de mandq para los ejecutivos para que
9010 Resumen resuman los progresos del proyecto con indicadores claros de estado del
proyecto
La Organizacion tiene creada reportes estandarizados y consistentes
Establecer Reportes ara la gestion organizacional de proyectos para asegurar reportes con
9030 | Estandarizados Gestion P g g proy P g P

Organizacional de Proyectos

calidad repetible de los proyectos, programas y portafolios para todos
los Grupos de Interés
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Establecer Sugerencias Entregables

La Organizacién establece grupos especiales de interés para la
comunidad de gestién de proyectos compartiendo sugerencias

9040 del Proyecto y Técnicas especiales | entregables del proyecto y técnicas con sus respectivos colegas. La
Grupos de Interés organizacion invitara a oradores a presentar temas relevantes a la
comunidad de gestién de proyectos
. . La Organizacion Proporciona Lineamientos de confeccion para las
Establecer Lineamientos para la . o .
o . plantillas de gestion de proyectos para permitir la controlada
9050 Confeccion de Plantillas de .S . o
- personalizacion de las plantillas modificadas basadas en el enfoque del
Gestion de Proyectos
proyecto
9070 Establecer Criterios Asignacion La Organizacion asigna Sus recursos escasos para sus priorizar
Recursos Escasos necesidades mas altas
Incorporar Sistema Desempefio de Aumentar las medidas tradicionales financieras con puntos de referencia
P . P para el desempefio relacionado con clientes, procesos interno clave,
9090 Puntos de Referencia dentro del . L . -
aprendizaje y el crecimiento usando el sistema integrado de cuadro de
Cuadro de Mando Integrado
mando
Casos de Estudio en Gestion de La organizacién incluye casos de estudio en Programas de induccién de
9100 Proyectos son incluidos en gestion de proyectos para asegurar que el éxito y el aprendizaje clave
Programa de Induccion son puestos a disposicion
Formacion en G_estlon de El desarrollo de Carrera del equipo necesita ser soportado por la
9110 Proyectos es Asignada al formacion
Desarrollo del Plan de Carrera
9120 Proporcionar Tutoria a los Proporcionar tutoria continua a los directores de proyecto en las
Directores de Proyecto organizaciones sobre procesos de gestién de proyectos
~ El sistema OPM ofrece retroalimentacion de la finalizacion de los
Informar Desempefio OPM para la L - , .
9130 Estrateqia proyectos y la realizacion de beneficios segun la estrategia de la
9 organizacion
9140 Reportar Desempefio Estrategia Revisar e Informar beneficios estrategicos de los proyectos, métricas
Programa y Proyecto del programa s y la importancia del Desempefio del Portafolio
9150 Especialistas son Compartidos La Organizacidn proporciona personal adecuado con recursos
entre los Proyectos especializados para compartirlos entre los proyectos
. . La organizacién tiene un proceso de orientacion estandarizado para
Proceso de Orientacion del . . o
9160 ayudar a preparar nuevos miembros del equipo para desempefiar su
Proyecto es Coherente - L
trabajo acorde a los procesos definidos y plan del proyecto
Coherencia Gobierno Proyecto, La Organizacion establece un cuadro de mando sobre todos los procesos
9170 Programa y Portafolio a través de | de portafolio, programa y proyecto a través de la empresa para
la Empresa optimizar el valor del negocio
e . El resultado de esta priorizacion junto con la priorizacién de los
Utilizacion de Métodos Sonoros S e . .
9180 objetivos produce un beneficio relativo para cada candidato a proyecto

Matemaéticos para Priorizacion

por lo que se pueden comparar de forma significativa
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Utilizacion de un Optimizador para

Seleccionar el Portafolio Optimo en lugar de la clasificacion y seleccion

9190 Seleccionar el Portafolio hasta que se agote el presupuesto
9200 Utilizacion de una Evaluacion Formalmente se evalla el desempefio de los proyectos o fases en
Formal de Desempefio relacion con el caso de negocio utilizado durante la inicio
9210 Gestion Recursos del Programa El Director de F_’rograma permite el ajuste y !a reasignacion de los
recursos requeridos para satisfacer las necesidades del programa
Gestionar Problematicas del El equipo del Programa identifica pistas y cierra problematicas
9220 efectivamente para asegurar que las expectativas de los grupos de
Programa . . Lk o
interés estan alineadas con las actividades y entregables del programa
El Equipo del Programa mantiene la adherencia de los entregables del
9230 Gestion Componente de Interfaces | programa y sus partes constituyentes y gestiona relaciones entre los
componentes del programa
. ) El Director de Programa cubre la planificacién de como los interesados
Plan Gestién Grupos Interés del . - - ) . .
9240 Programa se identificaran, analizaran, comprometeran a través de la vida del
g programa
9250 Identificar Interesados del El Equipo del Programa direcciona el sistema de identificacion y
Programa analisis de los interesados del programa y crea el registro de interesados
9260 Comprometer Interesados del El Equipo del Programa asegura que los interesados son involucrados en
Programa el programa
9270 Gestion de las Expectativas El Equipo del Programa gestiona las comunicaciones para satisfacer los
Interesados del Programa requerimientos y resuelve problemas de los interesados del programa
Planear y Establecer Estructura de | ElI Equipo del Programa identifica metas de gobierno y define la
9280 - . o
Gobierno del Programa estructura de gobierno, roles y responsabilidades
9300 Proporcionar Vigilancia al El Equipo del Programa proporciona gobierno y capacidad de auditoria
Gobierno a través del curso del programa
9310 Alineacion Estratégica del La Organizacion establece y mantiene la alineacién de los programas
Programa con la estrategia organizacional
DOMINIO DE PROYECTO
LISTADO BUENAS PRACTICAS OE A INTERVENIR
BP ID TITULO DESCRIPCION

1005

Estandarizar Procesos Desarrollo Acta
de Constitucion del Proyecto

Procesos Estandarizados Acta de Constitucion Proyecto son
establecidos

1035

Estandarizar Procesos Monitorear y
Controlar Trabajo del Proyecto

Procesos Estandarizados Monitorear y Controlar Trabajo del Proyecto
son establecidos
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Medir Procesos Monitoreo y Control

Mediciones Procesos Monitoreo y Control Trabajo del Proyecto son

1045 Trabajo del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

1055 Controlar Procesos Monitoreo y Control | Procesos Controlados Monitoreo y Control Trabajo del Proyecto son
Trabajo del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

1060 Estandarizar Procesos Secuencia Procesos Estandarizados Secuencia Actividades del Proyecto son
Actividades del Proyecto establecidos

1070 Estandarizar Procesos Estimar Duracion | Procesos Estandarizados Estimar Duracién Actividades del Proyecto
Actividades del Proyecto son establecidos

1075 Estandarizar Procesos Creacién WBS Procesos Estandarizados Creacién WBS del Proyecto son
del Proyecto establecidos

1080 Estandarizar Procesos Desarrollo Procesos Estandarizados Desarrollo Cronograma del Proyecto son
Cronograma del Proyecto establecidos

1085 Medir Procesos Creacion WBS del Mediciones Procesos Creacion WBS del Proyecto son establecidos,
Proyecto ensamblados y analizados

1095 Controlar Procesos Creacion de la WBS | Procesos Controlados Creacion de la WBS del Proyecto son
del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

1100 Estandarizar Procesos Estimacion de Procesos Estandarizados Estimacion de Costos del Proyecto son
Costos del Proyecto establecidos

1125 Medir Procesos Estimacion Recursos Mediciones Procesos Estimacion Recursos Actividad del Proyecto
Actividad del Proyecto son establecidos, ensamblados y analizados

1135 Controlar Procesos Estimacion Procesos Controlados Estimacion Recursos Actividad del Proyecto
Recursos Actividad del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

1160 Estandarizar Procesos Gestion Plan Procesos Estandarizados Gestién Plan Comunicaciones del Proyecto
Comunicaciones del Proyecto son establecidos

1165 Medir Procesos Gestion Equipo del Mediciones Procesos Gestion Equipo del Proyecto son establecidos,
Proyecto ensamblados y analizados

1175 Controlar Procesos Gestion Equipo del | Procesos Controlados Gestion Equipo del Proyecto son establecidos y

Proyecto

ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
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Estandarizar Procesos Realizar Analisis

Procesos Estandarizados Realizar Analisis Cualitativo Riesgos del

1180 Cualitativo de Riesgos del Proyecto Proyecto son establecidos
Estandarizar Procesos Realizar Analisis | Procesos Estandarizados Realizar Analisis Cuantitativo Riesgos del
1190 L ) !
Cuantitativo de Riesgos del Proyecto Proyecto son establecidos
1200 Estandarizar Procesos Plan de Respuesta | Procesos Estandarizados Plan de Respuesta a Riesgos del Proyecto
a Riesgos del Proyecto son establecidos
1260 Estandarizar Procesos Gestion Procesos Estandarizados Gestion Comunicaciones del Proyecto son
Comunicaciones del Proyecto establecidos
1270 Estandarizar Procesos Conducir Procesos Estandarizados Conducir Adquisiciones del Proyecto son

Adquisiciones del Proyecto

establecidos

1290

Estandarizar Procesos Control
Adquisiciones del Proyecto

Procesos Estandarizados Control Adquisiciones del Proyecto son
establecidos

Estandarizar Procesos Control

Procesos Estandarizados Control Comunicaciones del Proyecto son

1300 Comunicaciones del Proyecto establecidos
1320 Estandarizar Procesos Validar Alcance | Procesos Estandarizados Validar Alcance del Proyecto son
del Proyecto establecidos
1330 Estandarizar Procesos Control Alcance | Procesos Estandarizados Control Alcance del Proyecto son
del Proyecto establecidos
1340 Estandarizar Procesos Control Procesos Estandarizados Control Cronograma del Proyecto son
Cronograma del Proyecto establecidos
1350 Estandarizar Procesos Control Costos Procesos Estandarizados Control Costos del Proyecto son establecidos
del Proyecto
1370 Estandarizar Procesos Control Riesgos | Procesos Estandarizados Control Riesgos del Proyecto son
del Proyecto establecidos
1390 Estandarizar Cierre Procesos o Fase del | Procesos Estandarizados Cierre Procesos o Fase del Proyecto son
Proyecto establecidos
Medir Procesos Desarrollo Acta Mediciones Procesos Desarrollo Acta Constitucion del Proyecto son
1700 L . !
Constitucion del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1710 Medir Procesos Plan Desarrollo del Mediciones Procesos Plan Desarrollo del Proyecto son establecidos,
Proyecto ensamblados y analizados
Medir Procesos Recoleccion Requisitos | Mediciones Procesos Recoleccidon Requisitos del Proyecto son
1720 - .
del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1730 Medir Procesos Dedicién Alcance del | Mediciones Procesos Dedicién Alcance del Proyecto son establecidos,

Proyecto

ensamblados y analizados
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Medir Procesos Dedicion Actividades

Mediciones Procesos Dedicion Actividades del Proyecto son

1740 del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Secuencia Actividades | Mediciones Procesos Secuencia Actividades del Proyecto son
1750 - .

del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1760 Medir Procesos Estimar Duracion Mediciones Procesos Estimar Duracién Actividades del Proyecto son

Actividades del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Desarrollo Cronograma | Mediciones Procesos Desarrollo Cronograma del Proyecto son
1770 . .

del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1790 Medir Procesos Estimar Costos Mediciones Procesos Estimar Costos del Proyecto son establecidos,

Humanos del Proyecto ensamblados y analizados

Medir Procesos Determinar Presupuesto | Mediciones Procesos Determinar Presupuesto del Proyecto son
1800 - .

del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1810 Medir Procesos Plan Gestion Riesgo del | Mediciones Procesos Plan Gestidn Riesgo del Proyecto son

Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Plan Gestion Mediciones Procesos Plan Gestion Comunicaciones del Proyecto son
1850 L - .

Comunicaciones del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Identificacién Riesgos | Mediciones Procesos Identificacion Riesgos del Proyecto son
1860 - .

del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Realizar Analisis Mediciones Procesos Realizar Analisis Cualitativo Riesgos del
1870 L . ! I

Cualitativo Riesgos del Proyecto Proyecto son establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Realizar Analisis Mediciones Procesos Realizar Analisis Cuantitativo Riesgos del
1880 . ! ! <

Cuantitativo Riesgos del Proyecto Proyecto son establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Plan Respuesta Riesgos | Mediciones Procesos Plan Respuesta Riesgos del Proyecto son
1890 - .

del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1900 Medir Procesos Plan Gestion Mediciones Procesos Plan Gestion Adquisiciones del Proyecto son

Adquisiciones del Proyecto

establecidos, ensamblados y analizados
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Medir Procesos Dirigir y Gestionar

Mediciones Procesos Dirigir y Gestionar Trabajo del Proyecto son

1920 Trabajo del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Desarrollo Equipo del | Mediciones Procesos Desarrollo Equipo del Proyecto son
1940 - .

Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
1950 Medir Procesos Gestion Mediciones Procesos Gestion Comunicaciones del Proyecto son

Comunicaciones del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Conducir Adquisiciones | Mediciones Procesos Conducir Adquisiciones del Proyecto son
1960 . X

del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Control Adquisiciones | Mediciones Procesos Control Adquisiciones del Proyecto son
1980 - .

del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Control Mediciones Procesos Control Comunicaciones del Proyecto son
1990 L . .

Comunicaciones del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Control Integrado de Mediciones Procesos Control Integrado de cambios del Proyecto son
2000 - . -

cambios del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

Medir Procesos Identificacién Grupos Mediciones Procesos Identificacién Grupos de Interés Proyecto son
2005 ) - .

de Interés del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
2010 Medir Procesos Validacion Alcance del | Mediciones Procesos Validacién Alcance Proyecto son establecidos,

Proyecto ensamblados y analizados

Controlar Procesos ldentificar Grupos Procesos Controlados Identificar Grupos Interés del Proyecto son
2015 ] - . i

Interés del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2020 Medir Procesos Control Alcance del Mediciones Procesos Control Alcance Proyecto son establecidos,

Proyecto ensamblados y analizados
2030 Medir Procesos Control Cronograma Mediciones Procesos Control Cronograma Proyecto son establecidos,

del Proyecto ensamblados y analizados

Estandarizar Procesos Gestion . - . .
2035 | Compromiso Grupos de Interés del Procesos Estandarizados Gestién Compromiso Grupos de Interés del

Proyecto

Proyecto son establecidos
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Medir Procesos Control Costos del

Mediciones Procesos Control Costos del Proyecto son establecidos,

2040 Proyecto ensamblados y analizados
Medir Procesos Gestion Compromiso Mediciones Procesos Gestion Compromiso Grupos de Interés del

2045 , . .
Grupos de Interés del Proyecto Proyecto son establecidos, ensamblados y analizados
Controlar Procesos Gestion Procesos Controlados Gestion Compromiso Grupos de Interés del

2055 | Compromiso Grupos de Interés del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad
Proyecto del proceso

2060 Medir Procesos Control Riesgos del Mediciones Procesos Control Riesgos del Proyecto son establecidos,
Proyecto ensamblados y analizados
Medir Procesos Cierre adquisiciones del | Mediciones Procesos Cierre adquisiciones del Proyecto son

2070 . ;
Proyecto establecidos, ensamblados y analizados

2080 Medir Cierre Proceso o Fase del Mediciones Cierre Proceso o Fase del Proyecto son establecidos,
Proyecto ensamblados y analizados

2240 Controlar Procesos Acta de Procesos Controlados Acta de Constitucion del Proyecto son
Constitucién del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

BP ID TITULO DESCRIPCION

2950 Controlar Procesos Plan Desarrollo del | Procesos Controlados Plan Desarrollo del Proyecto son establecidos y
Proyecto ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

2960 Controlar Procesos Recopilacion Procesos Controlados Recopilacion Requisitos del Proyecto son
Requisitos del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

2970 Controlar Procesos Definir Alcance del | Procesos Controlados Definir Alcance del Proyecto son establecidos y
Proyecto ejecutados para controlar la estabilidad del proceso

2980 Controlar Procesos Definir Actividades | Procesos Controlados Definir Actividades del Proyecto son

del Proyecto

establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
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Controlar Procesos Secuenciar

Procesos Controlados Secuenciar Actividades del Proyecto son

2290 Actividades del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2300 Controlar Procesos Estimar Duracion Procesos Controlados Estimar Duracion Actividades del Proyecto son
Actividades del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2310 Controlar Procesos Desarrollo Procesos Controlados Desarrollo Cronograma del Proyecto son
Cronograma del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2320 Controlar Procesos Gestion Plan Procesos Controlados Gestion Plan Recursos Humanos del Proyecto
Recursos Humanos del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2330 Controlar Procesos Estimacién Costos | Procesos Controlados Estimacion Costos del Proyecto son
del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2340 Controlar Procesos Determinar Procesos Controlados Determinar Presupuesto del Proyecto son
Presupuesto del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2350 Controlar Procesos Plan Gestién Procesos Controlados Plan Gestion Riesgos del Proyecto son
Riesgos del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2360 Controlar Procesos Plan Gestién Procesos Controlados Plan Gestién Calidad del Proyecto son
Calidad del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2380 Controlar Procesos Adquirir Equipo del | Procesos Controlados Adquirir Equipo del Proyecto son establecidos
Proyecto y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Plan Gestion de las Procesos Controlados Plan Gestion de las Comunicaciones del
2390 Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad

Comunicaciones del Proyecto

del proceso
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Controlar Procesos ldentificacion

Procesos Controlados Identificacion Riesgos del Proyecto son

2400 Riesgos del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
. . Procesos Controlados Realizar Analisis Cualitativo Riesgos del
Controlar Procesos Realizar Analisis . . ..
2410 - . Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad
Cualitativo de Riesgos del Proyecto
del proceso
. . Procesos Controlados Realizar Analisis Cuantitativo Riesgos del
Controlar Procesos Realizar Analisis . . -
2420 o : Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad
Cuantitativo de Riesgos del Proyecto
del proceso
Controlar Procesos Plan Gestién Procesos Controlados Plan Gestién Aprovisionamiento del Proyecto
2440 . . - X L
Aprovisionamiento del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
A . Procesos Controlados Dirigir y Gestionar Trabajo del Proyecto del
Controlar Procesos Dirigir y Gestionar . ; .
2460 : Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad
Trabajo del Proyecto del Proyecto
del proceso
Controlar Procesos Realizar Procesos Controlados Realizar Aseguramiento Calidad del Proyecto
2470 | Aseguramiento Calidad del Proyecto del | del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la
Proyecto estabilidad del proceso
Controlar Procesos Desarrollo Equipo | Procesos Controlados Desarrollo Equipo del Proyecto del Proyecto
2480 - X .
del Proyecto del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Gestion Procesos Controlados Gestion Comunicaciones del Proyecto del
2490 | Comunicaciones del Proyecto del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad
Proyecto del proceso
. Procesos Controlados Conducir Adquisiciones del Proyecto del
Controlar Procesos Conducir . : o
2500 e Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad
Adquisiciones del Proyecto del Proyecto
del proceso
Controlar Procesos Controlar Procesos Controlados Controlar Adquisiciones del Proyecto del
2520 Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad

Adquisiciones del Proyecto del Proyecto

del proceso
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Controlar Procesos Controlar

Procesos Controlados Controlar Comunicaciones del Proyecto del

2530 | Comunicaciones del Proyecto del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad
Proyecto del proceso
Controlar Procesos Realizar Control Procesos Controlados Realizar Control Integrado de Cambios del
2540 | Integrado de Cambios del Proyecto del | Proyecto del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la
Proyecto estabilidad del proceso
Controlar Procesos Validacion Alcance | Procesos Controlados Validacion Alcance del Proyecto del Proyecto
2550 . X o
del Proyecto del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Control Alcance Procesos Controlados Control Alcance del Proyecto del Proyecto son
2560 - . -
del Proyecto del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2570 Controlar Procesos Control Procesos Controlados Control Cronograma del Proyecto del Proyecto
Cronograma del Proyecto del Proyecto | son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Control Costos del | Procesos Controlados Control Costos del Proyecto del Proyecto son
2580 - . i
Proyecto del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Control Calidad del | Procesos Controlados Control Calidad del Proyecto del Proyecto son
2590 - . o
Proyecto del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2600 Controlar Procesos Control Riesgos Procesos Controlados Control Riesgos del Proyecto del Proyecto son
del Proyecto del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
2610 Controlar Procesos Cierre Procesos Controlados Cierre Adquisiciones del Proyecto del Proyecto
Adquisiciones del Proyecto del Proyecto | son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Cierre Proceso o Fase del Procesos Controlados Cierre Proceso o Fase del Proyecto del
2620 Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad

Proyecto del Proyecto

del proceso
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Anexo G continuacion

Estandarizar Procesos Plan Gestién del

Procesos Estandarizados Plan Gestion del Alcance del Proyecto son

7500 Alcance del Proyecto establecidos
7510 Estandarizar Procesos Plan Gestion del | Procesos Estandarizados Plan Gestién del Cronograma del Proyecto
Cronograma del Proyecto son establecidos
7520 Estandarizar Procesos Plan Gestion de | Procesos Estandarizados Plan Gestion de Costos del Proyecto son
Costos del Proyecto establecidos
Estandarizar Procesos Plan Gestion de | Procesos Estandarizados Plan Gestion Grupos de Interés del
7530 p ;
Grupos de Interés del Proyecto Proyecto son establecidos
Estandarlz_ar Procesos Contro! Procesos Estandarizados Control Compromiso Grupos de Interés del
7540 | Compromiso Grupos de Interés del .
Proyecto son establecidos
Proyecto
7550 Medir Procesos Plan Gestion del Mediciones Procesos Plan Gestion del Alcance son establecidos,
Alcance del Proyecto ensamblados y analizados
7560 Medir Procesos Plan Gestién del Mediciones Procesos Plan Gestién del Cronograma son establecidos,
Cronograma del Proyecto ensamblados y analizados
7570 Medir Procesos Plan Gestion de Costos | Mediciones Procesos Plan Gestion de Costos son establecidos,
del Proyecto ensamblados y analizados
7580 Medir Procesos Plan Gestion Grupos de | Mediciones Procesos Plan Gestién Grupos de Interés son
Interés del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
Medir Procesos Control Compromiso Mediciones Procesos Control Compromiso Grupos de Interés son
7590 ) - .
Grupos de Interés del Proyecto establecidos, ensamblados y analizados
7600 Controlar Procesos Plan Gestién Procesos Controlados Plan Gestién Alcance del Proyecto son
Alcance del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Plan Gestién Procesos Controlados Plan Gestién Cronograma del Proyecto son
7610 - . -
Cronograma del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Plan Gestién Costo | Procesos Controlados Plan Gestion Costo del Proyecto son
7620 - . .
del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
7630 Controlar Procesos Plan Gestion Procesos Controlados Plan Gestion Grupos de Interés del Proyecto son
Grupos de Interés del Proyecto establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad del proceso
Controlar Procesos Control Procesos Controlados Control Compromiso Grupos de Interés del
7640 | Compromiso Grupos de Interés del Proyecto son establecidos y ejecutados para controlar la estabilidad
Proyecto del proceso
Areas Problema Procesos Plan Gestion Alcance del Proyecto son
7650 Mejorar Procesos Plan Gestion Alcance | evaluadas, las causas principales identificadas, recomendaciones de
del Proyecto mejora de proceso recolectadas y las mejoras de proceso son
implementadas
Avreas Problema Procesos Plan Gestion Cronograma del Proyecto son
7660 Mejorar Procesos Plan Gestion evaluadas, las causas principales identificadas, recomendaciones de
Cronograma del Proyecto mejora de proceso recolectadas y las mejoras de proceso son
implementadas
Areas Problema Procesos Plan Gestién Costo del Proyecto son
7680 Mejorar Procesos Plan Gestiéon Costo | evaluadas, las causas principales identificadas, recomendaciones de

del Proyecto

mejora de proceso recolectadas y las mejoras de proceso son
implementadas
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Anexo G continuacion

Areas Problema Procesos Plan Gestion Grupos de Interés del Proyecto
7680 Mejorar,Procesos Plan Gestion Grupos | son ev_aluadas, las causas principales identificadas, recomendaciones
de Interés del Proyecto de mejora de proceso recolectadas y las mejoras de proceso son
implementadas

Avreas Problema Procesos Control Compromiso Grupos de Interés del
7690 Mejorar Procesqs Control Compromiso | Proyecto son evaluadas,'las causas principales identificadas, .
Grupos de Interés del Proyecto recomendaciones de mejora de proceso recolectadas y las mejoras de
proceso son implementadas
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Estos anexos aparecen descritos en el documento adjunto a este escrito dado su extension, ellos
corresponden a la lista de Buenas Practicas OPM3 y Activos Organizacionales disefiados para el

Plan de Mejora.



