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RESUMEN

Muchas son las variables y factores que se manejan en el desarrollo o
ejecucion de un determinado proyecto, y mas aun cuando se tienen que
administrar y controlar varios de estos, lo cual no resulta facil si no se dispone
de una herramienta o modelo guia basado en fundamentos o estandares, que

contribuya con el éxito de la gestion empresarial.

En el presente trabajo da a conocer como la empresa KrugerCorporation, paso
de una gestién tradicional de manejo de proyectos a una gestion por proyectos
para la administracion y control de los proyectos en desarrollo, todo esto
basado en la metodologia del PMBOK del Project Management Institute (PMI);
ya que esta organizacién posee una amplia cartera de Clientes, la cual debe

administrar y controlar varios proyectos simultaneamente.

Se da a conocer el marco de referencia de como la empresa logro el cambio de
una gestidon de proyectos tradicional a una gestion por proyectos, asi como los
beneficios obtenidos. También, mediante la aplicacion de un Modelo de
Madurez, se evalua la situacion actual de la empresa KrugerCorporation en

cuanto a la gestién por proyectos.

Se propone una metodologia base para orientar a empresa de servicios de Tl a
una gestidon por proyectos, para esto se realizé la busqueda de informacion y
analisis de referencias bibliografias tedricas y practicas sobre administracion y
control de Proyectos basadas en la metodologia del PMBOK Project
Management Institute (PMI) Para luego definir una propuesta en base a los

buenos resultados que ha brindado a la empresa.
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ABSTRACT

There are many variables and factors involved in the development or
implementation of a given project, and even more so when they have to
manage and control several of these, which is not easy if you do not have a tool
or model guide based on fundamentals or standards, that contributes to the

success of the business management.

In the present work is to learn how the company KrugerCorporation, step of a
traditional management of management of projects to a management by
projects for the management and control of projects in development, all of this
based on the methodology of the PMBOK Project Management Institute (PMI);
as this organization has a broad portfolio of clients, which should manage and

control multiple projects simultaneously.

It lets to know the framework of how the company achieving the change from a
traditional project management to project management as well as the benefits.
Also, by applying a Maturity Model, the current situation of the company
KrugerCorporation in terms of project management is evaluated.

A methodology is proposed basis to guide IT services company to a
management by projects, for this was done the search for information and
analysis of theoretical references and bibliographies on management practices
and control of projects based on the methodology of the PMBOK Project
Management Institute (PMI). Then define a proposal on the basis of the good

results it has given to the company.
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INTRODUCCION

Muchas son las variables y factores que se manejan en el desarrollo o
ejecucion de un determinado proyecto, y mas aun cuando se tienen que
administrar y controlar varios de estos de manera simultanea, lo cual resulta
dificil si no se dispone de una herramienta o modelo guia, basado en
fundamentos o estandares que puedan ayudar o contribuir con el éxito de la

gestion empresarial.

En el presente Trabajo se expone el marco de referencia que permitio el disefio
de un modelo de gestidn por proyectos de la empresa KrugerCorporation
basado marco de Referencia PMBOK.

El desarrollo de este trabajo es de suma importancia, ya que permitié generary
disponer de informacién efectiva y oportuna para la toma de decisiones
gerencial de la empresa KrugerCorporation, en cuanto seguir mejorando su

modelo de gestion por proyectos.

La investigacion que se desarrollada en este Trabajo, consistio en realizar la
busqueda de informacion y analisis de referencias bibliografias tedricas y
practicas sobre administracion y control de proyectos basado en el marco de
Referencia PMBOK, y en madurez de administracién de proyectos de COBIT
4.1, para luego definir los proyectos de mejora para que la empresa pueda
dirigirse a nivel 3 de acuerdo al nivel de madurez de la administracion de
proyectos segun COBIT y asi estar entre las empresas que ofrecen productos

de calidad y satisfaccion de sus clientes.

En el Capitulo |, se da a conocer los antecedentes del por qué se realiza el
presente trabajo de tesis, tomando en cuenta la importancia, justificacion,
limitacion o alcance y el procedimiento a seguir en base a un objetivo general y

otros especificos.



En el Capitulo Il, se presenta el Marco Tedrico requerido para el desarrollo de
la Investigacion, en este caso referida a revision de documentacion e
informacion bibliografica de relacionada con Gestion y Administraciéon y Control

de Proyectos y nivel de madurez de administracion de proyectos.

En el Capitulo lll, se da a conocer el modelo que KrugerCorporation
implement6 para incorporar gestion por proyectos en la empresa, esto fue

desarrollado en base al marco de Referencia PMBOK.

En el Capitulo IV se presentan una metodologia propuesta, en base a la
implementada en KrugerCorporation para que una empresa de Tl pueda
orientarse a una gestion por proyectos.

Finalmente las correspondientes  Conclusiones, Recomendaciones,

Referencias Bibliograficas y Anexos respectivamente.



1. ANTECEDENTES

1.1. Antecedentes Generales

“Las organizaciones basadas en proyectos consisten en diversas formas de
organizacion que generan sistemas temporales para llevar a cabo su trabajo,
estas organizaciones pueden ser creadas de diferentes tipos: funcionales,
matriciales, u orientadas a proyectos. La utilizacion de las organizaciones
basadas en proyectos pueden reducir la jerarquia y la burocracia dentro de las
organizaciones al medir el éxito del trabajo mediante el resultado final y no por

consideraciones de cargos o cuestiones politicas.” (PMBOK Guide, 2013).

Las organizaciones basadas en proyectos dirigen su trabajo como proyectos,
como complemento al enfoque funcional. EI ambito de estas organizaciones

puede ser: telecomunicaciones, petroleo, consultoria, construccion.

Mediante la gestibn de proyectos las organizaciones pueden aplicar el
conocimiento, procesos, habilidades y herramientas para incrementar la
probabilidad de éxito a través de un numero de proyectos los cuales pueden
estar desarrollandose simultdneamente. Este se centra en la entrega

satisfactoria de productos y servicios.

La cultura, estilo y estructura de una organizacion influyen en la forma en que
se llevan sus proyectos. También puede influir el nivel de madurez de la

gestidén de proyectos de la organizacién y sus sistemas de gestion.

La mayoria de las empresas de soluciones de tecnologias empresariales y que
siguen una metodologia ordenada en su gestion de proyectos, encuentran
muchas dificultades a la hora de gestionar los proyectos. Estas prestan
servicios de consultoria y desarrollo a medida de software. Se observa un
punto de mejora en cuanto a disponer de mas proyectos exitosos de manera

que se logre cumplir con los objetivos estratégicos de la empresa. Pasando de



una Administracién de proyectos tradicional a una Administracion de Gestion

por Proyectos.

En el presente Trabajo de Tesis se presenta un estudio que tiene como
propaosito, el como orientar a una empresa de Tl hacia la gestion por proyectos,
de manera que resulte mas facil la administracién y control de varios proyectos
simultaneos. Todo esto basado los conceptos de la metodologia del PMBOK
del PMI.

1.2. La Empresa: KrugerCorporation

KrugerCorporation, es una empresa 100% Ecuatoriana, fundada a partir de un
emprendimiento reconocido nacionalmente de su socio fundador en 1993,
especializada en proveer servicios de consultoria de innovacion estratégica,

arquitectura empresarial, optimizacién de procesos y servicios de TI.

Durante los ultimos anos, ha experimentado un crecimiento permanente hasta
llegar a lo que es en la actualidad: una empresa comprometida con sus
Clientes, que crea soluciones integrales de alto valor. Se ha consolidado en el
mercado ecuatoriano e internacional por su experiencia, confiabilidad e
innovacion. Para KrugerCorporation es fundamental la calidad humana, los
conocimientos, la experiencia y el profesionalismo que caracterizan a nuestros
colaboradores, esta conformada por aproximadamente 160 profesionales
altamente comprometidos con los valores y objetivos de la Empresa. Contamos
en nuestro staff con gerentes de proyectos algunos de los cuales han obtenido
certificacion PMP, arquitectos, consultores de procesos, ingenieros certificados
en plataforma Oracle, IBM, Microsoft y en lenguajes .Net y Java. Como
metodologias de desarrollo utiiza RUP, SCRUM y PMI para la gestion de

proyectos.

Esta empresa ha visto que el conocimiento se obtiene a través de la

experiencia, que no solo es el resultado del tiempo transcurrido, sino de la



inversion en investigacion, uso y aplicacion recurrente de diversas tecnologias.
Adicionalmente, al igual que nuestros clientes, buscamos ser objetivos con los
resultados, por ello nuestro compromiso con los mas importantes fabricantes
de software del mundo, nos permite tener una visibn comparativa, justa e
independiente, para dar respuesta a todo tipo de necesidad tecnoldgica de

nuestros clientes.

En la actualidad la empresa cuenta con un portafolio de proyectos aproximado
de 200 proyectos al afo, los cuales son ejecutados y monitoreados
constantemente. Actualmente la empresa trabaja bajo la metodologia PMI para

la gestion de proyectos.

KrugerCorporation comenzo a trabajar en gerencia por proyectos hace 3 afios,
realizando adaptaciones necesarias pertinentes de la organizacién y al grado
de conocimiento y aplicacion de la misma. El éxito fundamental de la
implantacion de este modelo fue sin lugar a duda el apoyo de la gerencia y la

seleccién del equipo en materia de gerencia de proyectos.

La excelencia en gerencia de proyectos al hablar de KrugerCorporation,
requirié el desarrollo y adopcion de una metodologia de gerencia por proyectos,
una cultura de apoyo que crea en la metodologia y en la mejora continua de la
misma tomando en cuenta las mejores practicas a nivel mundial, de tal manera

que brinde confianza, respaldo a nuestros clientes tanto internos y externos.

1.3. Justificacion

Uno de los problemas que se observa al tener una gestion empresarial
tradicional es que no se logra contar con un proceso de control que permita
optimizar recursos, costos y esfuerzos, con la integracién de todos aquellos
conceptos cuya gestion tienen aspectos y requisitos comunes. El objetivo no es
otro que evitar duplicidades, optimizar recursos y simplificar al maximo la

gestion de la empresa.



La empresa KrugerCorporation, se dedica a prestar servicios de soluciones de
tecnologias empresariales tanto para sector publico como para el privado. Hace
8 afnos atras todos sus proyectos se operaban con una gestidon empresarial
tradicional, eran manejados por una sola persona quien es el gerente de
operaciones, el controlaba alrededor de 10 a 15 proyectos simultaneos, lo cual
no resultaba facil de realizar, mas aun cuando no se contaba con una
herramienta adecuada, como lo es un modelo de gestién de proyectos, bajo

una de las metodologias existentes hoy en dia para tal fin.

Toda esta situacién acarreé que la empresa KrugerCorporation, incurra en
incumplimientos de fechas a la hora de entregar Informes, documentos vy el
producto o servicio en si, ocasionando re trabajos, multas significativas y
duplicidad de tareas que se traducen en pérdida de tiempo y consumo de
recursos valiosos para otras actividades o procesos de la organizacién y
molestias para el cliente final, inclusive pérdida de imagen y confiabilidad de la

empresa.

Toda esto conllevo al desarrollo de un modelo de gestidn por proyectos, el cual
se ha venido trabajando desde hace tres afios donde se ha observado cambios
significativos en las respuesta de la gestion de proyectos que se maneja en la
empresa, por tal razon, mediante el presente tema de tesis se pretende dar a
conocer codmo orientar a una empresa de servicios de Tl hacia un modelo de
gestion por proyectos, donde se realizara un estudio para la empresa
KrugerCorporation, quién dio este salto hacia un modelo de gestion por
proyectos apegada a las mejores practicas en la gestibn de proyectos
mencionadas por el PMI, pasando de una gestion tradicional a un modelo de
gestiéon por proyectos, lo cual le permiti6 medir sus niveles de desemperfio,
logrando mejorar tiempos de respuestas y eficiencia en cuanto a obtener mas

proyectos exitosos y asi lograr mas rentabilidad.



1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Presentar una guia que servira de orientacion para empresas de servicios de Tl

que desea adoptar un modelo de gestion por proyectos.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Dar a conocer los beneficios que se obtuvo al implementar gestion por
proyectos en la empresa KrugerCorporation, asi como las dificultades que
atravesO para lograr sus objetivos, de cambio cultural y cambio de
paradigma.

e Dar a conocer los beneficios del paso de una gestion empresarial tradicional
a una gestionada por proyectos.

e Conocer el aporte del marco de Referencia PMBOK, a la gestién por
proyectos

e Dar a conocer un marco de referencia propuesto para implementar la

gestion por proyectos en una empresa.

1.5. Alcance

El alcance del trabajo de tesis abarca cémo orientar a una empresa de
servicios de Tl hacia la gestién por proyectos, basandose en un caso de
estudio a la empresa KrugerCorporation la cual paso de una gestidn
empresarial tradicional a una gestionada por proyectos, dar a conocer como se
logré el cambio a gestion por proyectos y los beneficios que se obtuvo desde
entonces, asi como las dificultades que atraveso para lograr sus objetivos, de

cambio cultural y cambio de paradigma.



2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. Modelo de Gestiéon

El concepto de gestion, hace referencia a la accién de gestionar o de
administrar, esto implica dirigir, ordenar, disponer y organizar para alcanzar los
objetivos planteados, por ende la gestion es un conjunto de tramites que se

llevan a cabo para concretar un proyecto.

2.2. Administraciéon y Control de Proyectos

Se ha observado que una de las herramientas mas importantes y puesta en
practica en la mayoria de las organizaciones exitosas de hoy en dia es la
administracion de proyectos, debido a que la naturaleza misma del negocio es
cambiante, gracias a la incursion de nuevas tecnologias, dando lugar a nuevas
exigencias y solicitudes de los clientes, esto ha obligado a las organizaciones a
actualizarse constantemente para la ejecucion, administracion y control de

multiples proyectos.

Segun el PMI (PMBOK Guide, 2013), la direccién de proyectos es la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo“, todo esto involucran
balancear demandas que compiten entre si, tales como: Alcance, tiempo, costo

y calidad, requerimientos identificados y expectativas.

Para lograr esto el PMI cuenta con la ayuda de 47 procesos agrupados en 5
grupos de Procesos, siendo estos: Inicio, Planificacién, Ejecucién, Monitoreo y
Control y Cierre.

La direccién de proyectos incluye:

1. La identificacion de los requerimientos.



El establecimiento de objetivos claros y posibles de realizar.
El equilibrio de la calidad, alcance, tiempo y costo.
La adopcion de especificaciones, planes y enfoque a las diversas

inquietudes y expectativas de los diferentes interesados.

2.3. Importancia de la Administraciéon de Proyectos

La administracion de proyectos implica una gran importancia, por lo que es
usada en una gran diversidad de campos: proyectos espaciales, bancos, en

desarrollo de sistemas, etc.

Sirve para aprovechar de mejor manera los recursos criticos cuando estan
limitados en cantidad y/o tiempo de disponibilidad. También ayuda a realizar
acciones concisas y efectivas para obtener el maximo beneficio y asi obtener el

objetivo final, entrega de un producto o servicio a tiempo.

2.4. Funciones de la Administracion de Proyectos

La administracion de proyectos procura siempre el maximo aprovechamiento
de los recursos, mediante su utilizacién eficiente. Las principales funciones de

la administracion se engloban en planeacion, direccion y control.

Planeacién: se decide con anticipacion qué, quién, como, cuando y por qué se
realizara el proyecto. La planeacion determina el status actual de la
organizacion, se identifica, define y divide el trabajo a realizar, se agrupan y

definen los puestos, se proporcionan y se asignan los recursos necesarios.

Direccion: Aqui se comunican y explican los objetivos, se asignan estandares,
se entrena y guia a los colaboradores para llegar a los estandares requeridos,

se recompensa el rendimiento y se mantiene un ambiente motivacional.
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Control: Mide el rendimiento obtenido en relacién a las metas fijadas. En caso
de haber desviaciones, se determinan las causas y se corrige 10 que sea

necesario.

2.5. Guia de Fundamentos de PMBOK de PMI

El Marco de Referencia de PMI-PMBOK (PMBOK Guide, 2013), representa
una Norma y una union de las Mejores Practicas para la Gerencia de
Proyectos, donde define el ciclo de vida de la direccién de proyectos, asi como
el ciclo de vida del proyecto, este es el estandar mas ampliamente reconocido

para manejar y administrar proyectos.

El PMBOK divide el conjunto de conocimientos para la direccién de proyectos
en cinco grupos de procesos: todo proyecto tiene que transitar por una serie de
actividades de inicio, de planeacion, de ejecucion, y cierre, bajo el gobierno de
un grupo de procesos mas general de Monitoreo y Control. (PMBOK Guide,
2013).

* Define y autoriza un proyecto o fase

* Define y refinan los objetivos y preparan el plan de Gestion del Proyecto con la mejor alternativa de
PR accion para logar los objetivosy el alcance que el proyecto o fase del proyecto debe realizar

* Integran a la gente otros recursos para llevar a cabo el plan de gerencia del proyecto para un proyecto o
unafase

* Mideny Supervisan regularmente el avance a fin de identificar las variaciones respecto del plan de
gestion del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesarios.

i

* Formalizan la aceptacion del producto, servicio o resultado y lleva al proyecto, o a una fase a un final
ordenado.

€«

Figura 1: Procesos de la Direccion de Proyectos

Tomado de: (KrugerCorporation, 2013)
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2.6. Areas de Conocimiento de la Administracion de Proyectos

Para el PMI, Las Areas de Conocimiento de la Administraciéon de Proyecto,
describen conocimiento y practicas de la administracion de proyectos en
término de sus componentes de proceso, tal como se describen en la siguiente

figura:

[ Gestion del Alcance ]

[ Gestion del Tiempo ]
[ Gestion de Costos ]
| Gestion de Calidad |

Gestion de la Integracion

[ Gestion de Recursos Humanos ]

[ Gestion de las Comunicaciones ]

[ Gestion de Riesgos ]

[ Gestion de las Adquisiciones ]

[ Gestion de los Interesados ]

Figura 2: Areas de Conocimiento del PMBOK
Adaptado de:(PMBOK Guide, 2013)

1. Gestion de la Integracion: incluye los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos
procesos Yy actividades de la direccidn de proyectos, consiste en tomar

decisiones sobre donde concentrar recursos y esfuerzos.

2. Gestion del Alcance: describen los procesos necesarios para completar
el trabajo oportunamente, definiendo los requerimientos, métricas vy

medidas tanto del proyecto como del producto del proyecto.

3. Gestion del Tiempo: detalla los procesos relacionados al tiempo
estimando el tiempo que se invierte en las tareas identificadas y el
tiempo dedicado a dichas tareas por parte de los recursos

seleccionados.
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4. Gestion del Costo: describe los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, presupuesto y control de costes de forma que

el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado.

5. Gestion de la Calidad: detalla los procesos necesarios para asegurarse
de que el proyecto cumple con los objetivos propuestos, definiendo las
medidas de calidad del proyecto y del producto para ser considerado

como satisfactorio.

6. Gestion de los Recursos Humanos: detalla los procesos que organizan y

dirigen el equipo del proyecto.

7. Gestion de las Comunicaciones: detalla los procesos relacionados con la
generacion, distribucion, almacenamiento y destino final de la

informacion del proyecto en tiempo y forma.

8. Gestion de Riesgo: describe los procesos relacionados con el desarrollo

de la gestion de riesgo de un proyecto.

9. Gestion de las Adquisiciones: describe los procesos para comprar o

adquirir productos, servicios.

10.Gestion de los Interesados: describe los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos que pueden afectar o ser afectados por
el proyecto, para analizar expectativas de los interesados y su impacto
en el proyecto y para desarrollar estrategias de gestién adecuadas a fin
de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en

la ejecucién del proyecto.

Para cada uno de estos procesos de las areas de conocimiento, el PMBOK
plantea una serie de entradas, técnicas y salidas, que ayudan a la

administracion del proyecto.
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Gerencia de
Proyectos

Procesos do
Planificacion

Recursos
Hamanos

Cakdad
Procesos de

Procesos
Procesos | seaulmionts y Conteol
de lniclo e de Clerre

Comunicacionas

Riesgo

')

Procesos de
Ejecucion

Adguisiciones

10 Areas del Conocimiento

Intecesados o

5 Grupos de procesos Stakeholdors

Figura 3: Procesos y Areas de Conocimiento de Direccién de Proyectos PMI
Adaptado de: (PMBOK Guide, 2013)

2.7. Qué es un proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que tiene un inicio y fin, del cual
obtenemos un producto o servicio, el cual cumple con los objetivos definidos al

inicio del proyecto.

2.8. Proyectos asociados a la planificaciéon estratégica

Los proyectos se utilizan como medio para alcanzar los objetivos estratégicos
de las empresas, siendo estos: demanda del mercado, necesidad del negocio,
necesidad social, solicitud de un cliente, requisito legal, entre otros. Estos
proyectos son gestionados mediante el portafolio de proyectos, el cual se
concentra en maximizar el valor del portafolio mediante la verificacién
cuidadosa de sus proyectos. (PMBOK Guide, 2013).
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2.9. Oficina de Direccion de Proyectos

La PMO (oficina de proyectos), es una estructura de gestién que estandariza
los procesos relacionados con el proyecto, comparte recursos, metodologia,
herramientas y técnicas. Esta oficina puede abarcar desde dar soporte a la
direccion de proyectos hasta la responsabilidad de tomar la direcciéon de un

proyecto.

2.10. Organizaciones Basadas en Proyectos

‘Las organizaciones Basadas en Proyectos (PBOs) consisten en diversas
formas de organizacion que generan sistemas temporales para llevar a cabo su
trabajo. Estas pueden ser creadas por diferentes tipos de organizacién
(funcionales, matriciales u orientadas a proyectos). La utilizacion de PBOs
puede reducir la jerarquia y burocracia dentro de las organizaciones al medir el
éxito del resultado final y no por consideraciones de cargos o cuestiones
politicas. Las PBOs dirigen la mayoria de su trabajo como proyectos y adoptan
un enfoque de proyecto.” (PMBOK Guide, 2013).

2.11. Modelos de Gestion Empresariales

Las Empresas son entidades creadas para cumplir sus objetivos de negocio
para mantenerse en el mercado, los cuales implican el emprendimiento de
proyectos. Siendo asi se ha observado que la cultura de la organizacion
afectan la forma de llevar a cabo un proyecto, éstas culturas y estilos son
conocidos como normas culturales que son desarrolladas a través del tiempo,
esto puede influir en la toma de decisiones, la mayoria de las organizaciones
han desarrollado culturas unicas a través de la practica y a lo largo del tiempo,
siendo esto: visidn, mision, valores, normas, politicas, procedimientos y
sistemas de incentivo y motivacion, tolerancia el riesgo, jerarquia, liderazgo,

ética laboral.
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La cultura aparece como factor critico para definir el éxito de un proyecto y la

competencia multicultural resulta fundamental para el director del proyecto.

2.12. Estructuras de la Organizaciones

Existen diversas estructuras de las organizaciones, las cuales pueden afectar
la disponibilidad de los recursos y en la influencia de gestionar los proyectos,

siendo éstas:

Organizacion funcional: consiste en una jerarquia donde cada colaborador
tiene un superior definido, estos se agrupan por especialidades: produccion,
comercial, contabilidad, operaciones, donde cada area funcional trabaja en su

proyecto de forma independiente de las demas areas.

Gerencia General

—1 Gerencia Funcional — Gerencia Funcional — GerenciaFuncional
Staff Staff Staff
Staff Staff Staff
Staff Staff Staff

Figura 4: Organizacion Funcional.
Adaptado de: (PMBOK Guide, 2013).

Organizacion matricial débil: este tipo de organizaciones tienen muchas de las
caracteristicas de una organizacioén funcional, y el rol del director del proyecto

es mas bien de un coordinador el cual no tiene poder para tomar algunas



decisiones, gozan de cierta

superior.
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autoridad y dependen de un gerente de nivel

GerenciaGeneral
Gerencia Funcional — Gerencia Funcional — GerenciaFuncional
Staff Staff Staff
Staff Staff Staff
Staff Staff Staff

Figura 5: Organizacion Matricial Débil.
Adaptado de: (PMBOK Guide, 2013).

(Las cajas de color plomo reprasentaal staff que estaencargado de actividades en el proyecto)

\ Coordinacion del Proyecto

Organizacion Matricial fuerte: este tipo de organizacion tienen muchas de las

caracteristicas de la organizacién orientada a proyectos, tienen directores de

proyectos con dedicacion plena y con autoridad considerable, asi como del

personal administrativo dedicado tiempo completo.

Ge

renciaGeneral

I

{Las cajas de color plomo representa al staff que estaencargado de actividades en el proyecto)

Figura 6: Organizacion Matricial Fuerte.
Adaptado de: (PMBOK Guide, 2013)

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia de
Funcional Funcional Funcional Proyectos
Staff Staff Staff | Gerente de
Proyecto
Staff Staff Staff | Gerents de
Proyecto
) i Gerentede |
- TRas szaff Staﬂ | prOVEth

Coordinacion del Proyecto
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Organizacion Matricial equilibrada: este tipo de organizacion reconoce la
necesidad de contar con un director de proyecto, sin embargo no le confiere

autoridad plena sobre el proyecto ni sobre su financiamiento.

Gerencia General

— GerenciaFuncional r—i GerenciaFuncional — GerenciaFuncional
Staff Staff Staff
Staff Staff Staff
Gerente de St staff
“azy | Proyecto

\ Coordinacion del Proyecto

(Las cajas de color plomo representaal staff que estaencargado de actividades en el proyecto)

Figura 7: Organizacion Matricial Equilibrada.
Adaptado de: (PMBOK Guide, 2013).

Organizacion orientada a proyectos: estas organizaciones cuentan con areas
organizacionales llamadas PMO, éstas pueden reportar directamente al director

del proyecto o bien prestar servicios de apoyo a varios proyectos.

Coordinacion del
Pm"'i‘m Gerencia General
— Gerenciade Proyectos — Gerenciade Proyectos r— Gerenciade Proyectos
staff : staff Staff
Staff Staff Staff
Staff : Staff Staff

(Las cajas de color plomo representa al staff que estaencargado de actividades en el proyecto)

Figura 8: Organizacion Orientada a Proyectos
Adaptado de: (PMBOK, PMI, 2013)
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Organizaciones compuestas: este tipo de organizaciones presentan todas las
estructuras anteriormente descritas, inclusive una organizacional funcional
puede contar con un equipo de proyecto especial para que se encargue de un
proyecto critico, éste equipo podra tener las caracteristicas de una
organizacion orientada a proyectos, puede incluir su equipo de diferentes areas
funcionales, al igual que puede permitir que areas funcionales dirijan proyectos

pequefios como lo hace la organizacién matricial fuerte.

Gerencia General

I |

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia de
Funcional Funcional Funcional Proyectos
Staff Staff Staff Serentets
Proyecto
Staff : Staff Staff Gerente de
! Proyecto
i Gerentede |
Staff ; Staff Staff Proyecto
\ Coordinacion del Proyecto B \ Coordinacion del Proyecto A

{Las cajas de color plomo representa alstaff que esta encargado de actividades en el proyecto)

Figura 9: Organizacion Compuesta.
Adaptado de: (PMBOK Guide, 2013).

2.13. Valor del Negocio

El valor del negocio es unico para cada empresa, esto es la suma de lo tangible
(valor monetario, equipos, etc.) como intangible (marca, prestigio, etc.), sin
embargo a través de del uso eficaz de de la gestion de portafolios, direccion de
programas y direccion de proyectos, las organizaciones tendran la capacidad
de emplear procesos y procedimientos establecidos para cumplir con los
objetivos estratégicos de la empresa y obtener mayor valor a partir de sus

inversiones en proyectos.
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2.14. Modelos de Madurez de Gestion de Proyectos

Un modelo de madurez explica el camino de una organizacion para alcanzar la
excelencia en la gerencia de proyectos, a través de diversos niveles de
madurez, es decir compara el grado de desarrollo de la madurez de la

administracion de proyectos existente en la organizacion.

2141. Modelo de Madurez de procesos COBIT 4.1 (Proceso:

Administrar Proyectos)

El objetivo de COBIT es brindar buenas practicas a través de un marco
referencial de dominios y procesos, las cuales representan el consenso de

expertos en la materia.

Las buenas practicas se enfocan fuertemente en el control que vienen a ayudar
a optimizar las inversiones facilitadas por Tl, aseguraran la entrega del servicio

y brindaran medidas contra la cual considerar cuando las cosas no vayan bien.

Segun COBIT (Governance Institute, 2007), el modelo de madurez para la
administracion y el control de los procesos de Tl se basa en un método de
evaluacion de la organizacion, de tal forma que se pueda evaluar a si misma

desde un nivel de no-existente (0) hasta un nivel de optimizado (5).

Figura 12 - Representacion Gréafica de los Modelos de Madurez

Inicial / Repetible Proceso  Administrado y
No existente Ad hoc pero Intuitive Definido Medible  Optimizado
0 1 2 3 4 5

LEYENDA PARA SIMBOLOS USADOS LEYENDA PARA LA CALIFICACION USADA
0 - No se aplican procesas administratives en lo absoluto
- Los procesos son ad-hoc y desorganizados

{:} Estado actual de la empresa

1
2 - Los procesos siguen un patrén regular
t Promedio de la industria 3- Los procesos se documentan y se comunican
o 4 - Los procesos se monitorean y se miden
* Objetivo de la empresa 5 - Las buenas préacticas se siguen y se automatizan

Figura 10: Modelo de Madurez de Procesos de COBIT 4.1.
Tomado de: (ISACA, 2007).
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PO10: Planear y Organizar Modelo de Madurez - Administrar Proyectos

0 No Existente: las técnicas de administracion de proyectos no se usan y
la organizacion no toma en cuenta los impactos al negocio asociados
con la mala administracién de los proyectos y con las fallas de desarrollo

en el proyecto.

1 Inicial: el uso de técnicas y enfoques de administracion de proyectos

dentro de Tl es una decisién individual que se deja a los gerentes de TI.

Existe una carencia de compromiso por parte de la gerencia hacia la

propiedad de proyectos y hacia la administracién de proyectos.

Las decisiones criticas sobre administracion de proyectos se realizan sin
la intervencion de la gerencia usuaria ni del cliente. Hay poca o nula
participacion del cliente y del usuario para definir los proyectos de TI. No
hay una organizacién clara dentro de Tl para la administracion de
proyectos. Los roles y responsabilidades para la administracion de
proyectos no estan definidas. Los proyectos, cronogramas y puntos
clave estan definidos pobremente, si es que lo estan. No se hace
seguimiento al tiempo y a los gastos del equipo del proyecto y no se

comparan con el presupuesto.

2 Repetible: la alta direccion ha obtenido y comunicado la conciencia de
la necesidad de la administracion de los proyectos de TI. La
organizacion esta en proceso de desarrollar y utilizar algunas técnicas y
métodos proyecto por proyecto. Los proyectos de Tl han definido
objetivos técnicos y de negocio de manera informal. Hay participacion

limitada de los interesados en la administracion de los proyectos de TI.
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Las directrices iniciales se han elaborado para muchos aspectos de la
administracidon de proyectos. La aplicacion a proyectos de las directrices
administrativas se deja a discrecion de cada gerente de proyecto.

3 Definido: el proceso y la metodologia de administracién de proyectos
de Tl han sido establecidos y comunicados. Los proyectos de TI se
definen con los objetivos técnicos y de negocio adecuados. La alta
direccién del negocio y de Tl, empiezan a comprometerse y a participar
en la administracion de los proyectos de Tl. Se ha establecido una
oficina de administracion de proyectos dentro de TI, con roles y
responsabilidades iniciales definidas. Los proyectos de Tl se monitorean,
con puntos clave, cronogramas y mediciones de presupuesto y

desempenio definidos y actualizados.

Existe entrenamiento para la administracion de proyectos. El
entrenamiento en administracion de proyectos es un resultado
principalmente de las iniciativas individuales del equipo. Los
procedimientos de aseguramiento de calidad y las actividades de
implantacion post-sistema han sido definidos, pero no se aplican de
manera amplia por parte de los gerentes de Tl. Los proyectos se

empiezan a administrar como portafolios.

4 Administrado y medible: la gerencia requiere que se revisen métricas y
lecciones aprendidas estandarizadas y formales después de terminar

cada proyecto.

La administracion de proyectos se mide y evalua a través de la
organizacion y no soélo en Tl. Las mejoras al proceso de administracion
de proyectos se formalizan y comunican y los miembros del equipo
reciben entrenamiento sobre estas mejoras. La gerencia de TI
implementa una estructura organizacional de proyectos con roles,
responsabilidades y criterios de desempefio documentados. Los criterios

para evaluar el éxito en cada punto clave se han establecido. El valor y
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el riesgo se miden y se administran, antes, durante y al final de los
proyectos. Cada vez mas, los proyectos abordan las metas
organizacionales, en lugar de abordar solamente las especificas a TI.
Existe un apoyo fuerte y activo a los proyectos por parte de los
patrocinadores de la alta direccion, asi como de los interesados. El
entrenamiento relevante sobre administracion de proyectos se planea

para el equipo en la oficina de proyectos y a lo largo de la funcién de TI.

e 5 Optimizado: se refuerza y se integra en la cultura de la organizacién
completa. Se ha implantado una iniciativa continua para identificar e
institucionalizar las mejores practicas de administracion de proyectos. Se
ha definido e implantado una estrategia de Tl para contratar el desarrollo

y los proyectos operativos.

Una oficina de administracion de proyectos integrada es responsable de
los proyectos y programas desde su concepcidn hasta su post-
implantacion. La planeacion de programas y proyectos en toda la
organizacion garantiza que los recursos de Tl y del usuario se utilizan de

la mejor manera para apoyar las iniciativas estratégicas. (ISACA, 2007).

2.14.2. Mapeo entre COBIT y PMBOK

Los dos marcos de referencia se encuentran en diferentes niveles de atencion
y detalle, sin embargo se superponen y pueden ser utilizados para apoyarse
uno al otro, y los conceptos incluidos en PMBOK resultan de utilidad para
administrar y controlar los proyectos requeridos para establecer y mantener los
controles asociados a los objetivos definidos en COBIT, como muestra en la

figura:
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Superposicion entre COBIT y PMBOK

COBIT identifica la Los controles necesarios para la COBIT, resalta practicas
administracién de proyectos proyeccién de Tl especificas de Tl que

como un proceso de TI, pero pueden ser
no trata con la administracion @ consideradas al aplicar

del proyecto con el mismo PMBOK a proyectos
detalle que el PMBOK. Asi que COBIT PMBOK involucrado TI. Es decir,
cuando se implemente PMBOK es mejor, pero

mejoras en los procesos si va aplicar PMBOK, de
usando COBIT, los igual manera se debe
duefios/administradores M tener en cuenta algunas
pueden hacer uso de PMBOK Gestién de proyectos de mejores practicas especificas
como una fuente de mejoras practicas que se aplican con
practicas COBIT.

Figura 11: Superposicion de COBIT y PMBOK
Adaptado de: (T| Governance Institute, 2006)

2.14.3. Modelo de Madurez Administracion de Proyectos
Organizacional (OPM3 - PMI).

OPM3 (Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos),
desarrollado por el PMI; permite medir la madurez organizacional a partir de la
comparaciéon de las capacidades (mejores practicas) para la gestion de
proyectos, programas y portafolio. EI OPM3 fue publicado, en una primera

version en el afio 2003 y actualizado en el 2008.

OPM3 provee una forma de avanzar hacia los objetivos estratégicos de la
organizacion a través de la aplicaciéon de principios y practicas del Project
Management.

OPM3 compara el estado actual de la organizacion en: proyectos, programas,
portafolios. Esta compuesto de 3 elementos que se detalla a continuacién en la

siguiente figura:
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Mejores practicas a nivel de organizacion, y a
capacidades que las componen  (Conocimientg

—

P

Mejora PR ¥
’ _ ‘ Evaluacion

[ 4

Secuencia para desarrollar
las capacidades que
conforman las mejores
practicas

Guia para planificar y

nzar

Métodos para evaluar las
mejores practicas y sus
capacidades

Compararse con el
estandar. FODA

Figura 12: Elementos de OPM3.
Tomado de: (Project Management Institute, OPM3, 2003).

Elemento del conocimiento: el usuario se familiariza con los conocimientos de

las mejores practicas, con los conceptos y la metodologia del OPM3.

Elemento de evaluacién: la empresa determinar su ubicacion actual en cuanto

a la madurez de la organizacién de gestion de proyectos.

Elemento de Mejora: la empresa decide seguir adelante con las iniciativas de
cambio que conducen a la madurez creciente pueden utilizar los resultados de
la evaluacién como base para la planificacion, y avanzar para poner en practica

el plan.

2.14.4. Ciclo OPM3

OPM3 se subdividen en cinco pasos, los cuales son los necesarios para la
implementacion de éste modelo. Al igual que el ciclo de Deming, los cinco
pasos estan dispuestos en un ciclo para llegar al mejoramiento continuo

llamado Ciclo OPM3, el cual se detalla a continuacion:
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Paso 3: Plan de

Paso 1: Preparar la Paso 2: Realizar la Mejoras
Evaluacion Evaluacion Paso 4: Implementar
Mejoras

Paso 5: Repetir Proceso

Figura 13: Proceso de Implementacion OPM3.
Adaptado de: (Project Management Institute, OPM3, PMI, 2008).

e Primer paso - Preparar para la evaluacion: La empresa debe prepararse
para el proceso de evaluacion de su madurez organizacional de gestion
de proyectos en relaciéon con OPM3. Esto implica la comprension de los
contenidos de OPM3 tan a fondo como sea posible, familiarizarse con la

gestion de proyectos de organizacion y el funcionamiento del OPM3.

e Segundo paso - Realizar la evaluacion: el siguiente paso es evaluar el
grado de madurez en la gestion de proyectos de la empresa. Los
resultados de la etapa de evaluacion pueden llevar a la empresa a

planificar las mejoras, repetir la evaluacion, o salir del proceso.

e Tercer paso - Plan de Mejoras: para las organizaciones que eligen lograr
mejoras organizativas que conduzcan al aumento de la madurez, el

resultado de la etapa anterior sera la base para un plan de mejora.

En la evaluacion se documentan las buenas practicas que cumple o no
una empresa. Esta informacién abre el camino para desarrollar un plan
especifico para suplir las necesidades y potencializar fortalezas que se

identificaron en la evaluacion del nivel de madurez.
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e Cuarto paso - Mejoras en practica: este paso es donde la organizacién
llevara a cabo el cambio. Una vez que el plan se ha establecido, la
organizacion tendra que ejecutar el plan a través del tiempo, es decir,
ejecutar las actividades necesarias para alcanzar el desarrollo
organizacional avanzar en el camino hacia una mayor madurez

organizacional en direccion de proyectos.

¢ Quinto paso - Repetir el proceso: después de haber completado alguna
actividad de mejora, la empresa puede volver a la etapa de evaluacion
para evaluar donde se encuentra actualmente en la escala madurez
organizacional (primera fase de evaluacion) en direccion de proyectos o
volver al tercer paso para empezar a abordar otras mejores practicas
identificadas en una evaluacion anterior. (Tl Governance Institute,
2006).

2.14.5. Estandar OPM3

e El medio de difusién del estandar incluye el liboro OPM3 — Knowledge
Foundation
e Actualmente la herramienta OPM3 Assessment solo esta disponible
mediante suscripcion on-line en dos modalidades:
e Una licencia intransferible para un solo usuario (de $695 a $595)
e Una licencia multi-usuario ($4.495), que incluye el acceso hasta de
15 personas.
e Existe un demo de la herramienta OPM3 Assessment on-line en:

http://opm3online.pmi.org

El OPM3 Assessment on-line realiza el diagnostico del nivel de madurez en
gestion de proyectos de una organizacion mediante la aplicacion de un
cuestionario con 151 buenas practicas clasificadas en procesos de

estandarizacion, medicion, control, mejora continua y en un conjunto de
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buenas practicas denominadas OE (Organizational Enablers). La clasificacion
del cuestionario responde a las premisas: “si esta estandarizado, se pude
medir”; “si se puede medir se puede controlar’ y “si se puede controlar es
posible mejorar”, todo esto apoyadas en el OPM3 Assessment on-line, cuya
plantilla proporciona una base con 600 mejores practicas. (OPM3 Demo,

2005).

Basado en las respuestas del cuestionario, el modelo identifica el nivel de
madurez de la organizacion (una escala continua de 0 a 100%) y clasifica las
mejores practicas (best practices) en dos grupos: aquellos que ya se estan
adoptando y aquellos que no estan adoptando (y puede ser desarrollado) por la
organizacion. El diagndstico también identifica el nivel de madurez en gestion

de proyectos para cada uno de los dominios (Proyecto, Programas, Portafolio).

Al revisar la documentacion obtenida acerca de OPM3 Assessment, no se
conocen las razones del por qué no se da a conocer la forma de calculo que

arroja los resultados la herramienta.

La herramienta OPM3, fue desarrollada por el PMI y por la empresa noruega
DNV (Det Norske Veritas), utilizada por asesores certificados en OPMS3,
contempla la totalidad de las buenas practicas del estandar, consta de una

amplia variedad de reportes graficos.
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3. COMO SE IMPLEMENTO LA GESTION POR PROYECTOS EN
KRUGERCORPORATION

Desde que inicié sus actividades KrugerCorporation, la gestién de proyectos lo
venia haciendo de forma tradicional, es decir funcionaba como una
organizacion funcional que contaba con 50 personas aproximadamente, tenia
un unico contacto para liderar o gestionar los proyectos, claro no existia mucha
demanda, pero con el tiempo a esta persona quien es el gerente de
operaciones con la demanda y crecimiento constante de la empresa se le hacia
ya complicado mantener el control de los diferentes proyectos que se
encontraban en curso, esto empezd a ocasionar retrasos en la entrega de los
mismos, multas por incumplimiento en los proyectos, clientes insatisfechos y

entrega de proyectos con baja calidad.

Hace tres anos aproximadamente, KrugerCorporation al observar la demanda y
el crecimiento de la empresa, tuvo la necesidad buscar una metodologia de
proyectos que ayude a la empresa a alinearse a los objetivos que buscaba la
empresa, de tal manera que la empresa empiece a gestionar por proyectos, fue
por esto que en el ano 2010 se obtuvo el primer certificado PMP que
actualmente es nuestro gerente de operaciones, quién desde su liderazgo inicio
la oficina de proyectos, ésta se encuentra conformada por 5 coordinadores de
proyectos quienes son los que se encargan de gestionar los diferentes

proyectos que actualmente la empresa maneja.

Bajo esta premisa, KrugerCorporation tuvo que investigar las metodologias que
existian para lograr ser lideres en el mercado, de ahi es que surgio la
metodologia KPMO, la cual esta desarrollada en base marco de Referencia
PMBOK.
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3.1. Metodologia KPMO

La metodologia KPMO tiene como objetivo explicar los pasos metodologicos
que el equipo o0 persona que gestione un proyecto en
KRUGERCORPORATION debe seguir, para lo cual se ha establecido un
procesos que abarca todas las areas de la organizacion y para la
documentacion de dicho proceso se han generado plantillas / artefactos que

deberan seran aplicadas durante la gestion del proyecto.

La metodologia por proyectos KPMO involucra a todas las areas de la
organizacion de KrugerCorporation, dentro de la metodologia cada una de las

areas tiene actividades asignadas.
Areas de la Organizacion:

e Comercial
e Administrativo
e Operaciones

e Proyectos

Como se mencion6 anteriormente la metodologia que se utiliza para la gestion
de proyectos esta basada en la metodologia PMI de gestion de Proyectos, y
utiliza las distintas herramientas en funcién del tamafo del proyecto a ejecutar,
cubriendo los procesos de: Iniciacion, Planificacion, Ejecucién, Control, Cierre,
y las areas de conocimiento segun aplique en el proyecto de: Integracion,
Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Recursos Humanos, Riesgos,

Comunicaciones, Adquisiciones y Gestion de Interesados.



3.2. Organigrama Gestion por Proyectos KrugerCorporation
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Figura 14: Organizacion por Proyectos KrugerCorporation.
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Actualmente KrugerCorporation cuenta con una némina de 160 personas, las

cuales se encuentran distribuidas en las diferentes areas de la empresa como:

Administracion, Técnica, Comercial, las cuales se encuentran bajo del area de

Operaciones junto con la PMO, al implementar una gestién por proyectos en

KrugerCorporation se llegd a definir que el area de la PMO es quien maneja y

gestiona todos los proyectos de la empresa, ya sean internos o externos, como

se puede observar en la figura 14, cabe recalcar que en KrugerCorporation

todo se lo maneja como proyectos.

Debido a las diversidades de tecnologias que ofrece KrugerCorporation dentro

de su portafolio de productos y servicios ha generado la necesidad de tener

equipos especialistas en distintas areas del conocimiento como: SOA, JAVA,

.Net entre otras.
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El drea técnica (fabrica) se encuentra administrada por la PMO, la misma que
se encarga de toda la gestiébn por proyectos, actualmente se encuentra
implementando el proceso de gestién de proyectos Projectik, que permite ir
desde el registro del proyecto desde su contratacion hasta llegar al cierre del
mismo, este sistema permite a la PMO visualizar avances, estado actual del
proyecto, riesgos, entregables con el fin de verificar el cumplimento de

estandares y realizar una correcta gestion del proyecto.

El drea comercial (ventas) actualmente cuenta con un sistema llamado SG
3000, de gestién administrativa que permite el registro de la informacién del
cliente como una oportunidad, la venta, la post-venta y posteriores proyectos

asociados al cliente.

Actualmente KrugerCorporation se encuentra dentro del proceso de madurez
del sistema Projectik, se encuentra realizando actividades de monitoreo a los
empleados participantes para observar si estan dentro de su rol y

responsabilidades dentro del proceso de gestion de proyectos.

Una vez identificado la estructura organizacional de la empresa en gestion por
proyectos se identificd el proceso para la gestion de proyectos que la empresa
va a manejar con la ayuda de todas las areas funcionales, originando el

siguiente proceso:

3.3. Definicion del Proceso Gestion de Proyectos de KrugerCorporation

3.3.1. El proceso

El presente capitulo da a conocer de manera general la metodologia de cémo

KrugerCorporation implemento su gestion de proyectos.
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Uno de los principales procesos que tiene la empresa es gestionar los
proyectos, el cual es el core de negocio de la compania.

Mejoramiento Continuo
Gestion de |la Estrategia

Definicién de Arquitectura Empresarial y Estrategia de Negocio

Procesos
Estratégicos

Automatizacién de Procesos de Negocio

Integracion de Desarrollo a Medida

Procesos de "
valor

Comercializacién Productos
y/o Servicios
Investigaciény Desarrollo
Entrega Producto
Servicio Post venta

Gestion de Proyectos

Tainn‘:::' Gestién. Administracién Mantenimiento | Gestién Compras
L ’ Ry Finanzas de Logistica Infraestructura y Proveedores

Figura 15: Mapa de Procesos KrugerCorporation.

Tomado de: (KrugerCorporation, 2012)

Al abordar el segundo nivel del proceso “gestion de proyectos”, se puede
observar las diferentes etapas que atraviesa la empresa definida en la

metodologia de gestion de proyectos.

\ Obtener el producta o servicio,

3 \\ Contar con el producto o servicio

Figura 16: Segundo Nivel de Proceso Proveer el Servicio.
Tomado de: (KrugerCorporation, 2012)

e Comercializar: tiene como objetivo realizar las acciones necesarias de
manera que se detecten oportunidades, se analicen factibilidades, se
realicen negociaciones y se obtenga contratos y/u 6rdenes de compra
firmadas.

e Desarrollar: en si el desarrollo del proyecto se centra en la ejecucion
misma del proyecto.

e Mantener: permite al Duefio del Proceso realizar seguimiento de los

proyectos y busca obtener mayor satisfaccion de su cliente.
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Una vez definido el segundo nivel se identifica el proceso para la gestion de

proyectos el cual se da a conocer a continuacion:

3.3.2. Propésito del proceso

La definicion de este proceso a seguir garantiza que se cumplan los estandares
establecidos de forma que permita contar con proyectos exitosos. Este proceso
pretende simplificar las acciones que realiza el personal de KrugerCorporation

de manera que evite doble trabajo y brinde mejor servicios a sus clientes.

El proceso tiene como responsable del cumplimiento al duefio del proceso, el
duefio del proceso (DP), es un ejecutivo comercial o encargado de cuenta que
tiene asignado la relacion con el cliente, estd monitoreando y validando todo lo
que sucede con el cliente y su objetivo es brindar mayor servicio personalizado

a nuestro cliente. (KrugerCorporation, 2012).

3.3.3. Alcance

El proceso inicia con la generacion o deteccién de la oportunidad de un
proyecto y termina con la presentacion del informe de éxito del proyecto,
lecciones aprendidas, acompafiado del Acta Entrega Recepcion Definitiva

firmada.

3.3.4. Responsables del proceso

e Duefio del proceso: ejecutivo comercial que se encuentra a cargo del
manejo con el cliente y su relacion.

e Ejecutivo Comercial: ejecutivo comercial que apoya y gestiona el
proceso comercial en los clientes.

e Coordinador de Proyectos: ejecutivo asignado al cliente y que gestiona

los recursos y los proyectos.
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e Lider Técnico: consultor especialista en la materia sobre la que se esta
analizando una oportunidad, responsable de supervisar y ejecutar
acciones dentro del proyecto en cuanto a la parte técnica.

e Gerente General: es la persona que representa a KrugerCorporation, y
es el responsable de revisar y firmar los contratos a nombre de la

empresa.

3.3.5. Definiciones de Términos de la Metodologia KPMO

Tabla 1: Definicién de términos metodologia KPMO.

Nro. Concepto Definicion

Es coordinar todos los recursos disponibles para conseguir determinados

1 objetivos, implica amplias y fuertes interacciones fundamentalmente entre el
Gestion entorno, la estructura, el proceso y los productos o servicios que se deseen
obtener.
2 Indicador de Son medidas utilizadas para evaluar el desempefio y los resultados de un proyectd
Gestion organizacion.

Es el conjunto de operaciones limitadas en el tiempo, de las cuales resulta un
3 producto final (Metas Presupuestarias), que concurre a la expansion de la accion
Proyectos de Gobierno, representa la creacion, ampliacion y/o modernizacion de la

produccion de los bienes y servicios.

Tomado de: (KrugerCorporation, 2012)
3.3.6. Abreviaturas

Las abreviaturas que son utilizadas por el proceso gestionar los proyectos son:

Tabla 2: Abreviaturas usadas en la metodologia KPMO.

Siglas Nombre
DP Duefio del Proceso

EC Ejecutivo Comercial

CP Coordinador de Proyectos
GG Gerente General

LT Lider Técnico

PMO Oficina de Proyectos

PMI Project Management Institute

KPI Indicador de rendimiento KrugerCorporation
AV Valor Actual

PV Valor Planificado

WBS Workbreakdownstructure




3.3.7. Diagrama de Flujo del Proceso KrugerCorporation
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3.3.8. Descripcion general del Proceso Gestion de Proyectos

KrugerCorporation

Tabla 3: Descripcion del Proceso metodologia KPMO.

ACTIVIDAD

DESCRIPCION

Registrar requerimiento inicial

de Oportunidad de Proyecto

El Ejecutivo Comercial provee la oportunidad de la realizacién de un

nuevo proyecto y registra el requerimiento inicial del proyecto

Analizar factibilidad de la

oportunidad

Analizar la factibilidad de la oportunidad. El registro de la factibilidad se
encuentra en el formulario 000. El responsable del cumplimiento del
formulario es el EC. Este formulario debe ser revisado y aprobado por el
comité comercial, en el que participa el DP, para que se pueda continuar

con el proceso o descartarlo.

Elaborar cotizacion

Elaboracion de la oferta, EI EC, utilizando la plantilla 001 de ofertas
comerciales elabora la oferta basado en el analisis técnico y econdémico

del proyecto. El EC revisara la oferta previa a la presentacion al cliente.

Registrar términos de proyectos

y pre-facturas

El EC registra los términos del proyecto y las respectivas pre-facturas en

el sistema.

Revisar términos e emitir

garantias

Solicitar la gestion de garantias en caso de requerirse.

Firmar Contrato u orden de
compra, Escanear y registrar en

el gestor documental.

El Representante legal elaborar contrato u orden de Compra, si la oferta
fue aceptada. El EC realizara las acciones necesarias para garantizar la
elaboracion del contrato y/u orden de compra dentro de los parametros
establecidos en las reuniones técnicas y de factibilidad. La revision del
contrato se la realizara por GG, EC. ElI GG luego de su revision firmara el
contrato e inicia la gestion de los pagos correspondientes con
Administracion.

Administracion escanea el contrato y documentos contractuales y los

almacenara en el gestor documental.

Recibir y registrar anticipo

Administracion recibe anticipo para los casos que aplique y registra en el

sistema.

Firmar orden de compra y
registrar condiciones en el
sistema en caso de realizar

proyecto con fabrica externa

Para el caso de que exista desarrollo con Fabrica externa, el Gerente de
Operaciones negociara con la fabrica, el resultado de la negociacion,
junto con la orden de compra sera registrada en el sistema y en la

carpeta correspondiente.

Recibir facturas y generar pago

de anticipo a fabrica externa

Para el caso de que exista anticipo con fabrica externa, el Gerente de

Operaciones recibe la factura del anticipo y procede al pago.

Asignar lider de proyecto y

equipo de trabajo y registro en

El Gerente de Operaciones asignara un coordinador de proyecto y su
equipo de trabajo. Registrara esto en el sistema, junto con las fechas
planificadas de inicio en funcion de lo establecido en el contrato y su
disponibilidad.

Todos los documentos seran entregados con oficios dirigidos a la
contraparte que tienen una numeracién secuencial segun el formato

establecido.

Se realizara la reunién de Kick-off interna, en la cual el EC, EP,
explicaran al equipo de trabajo el proyecto a realizar y los principales

acuerdos y alcances comprendidos.
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ACTIVIDAD

DESCRIPCION

el sistema

Se realizara la reunion de kick-off externa. Esta reunién debe ser

realizada por el lider de proyecto.

Gerencia de Proyecto

CP, debe revisar toda la documentacion del proyecto, entender el
alcance y realizar el plan de trabajo en el formulario 004.
El documento de plan de trabajo debe ser entregado al cliente para su

respectiva revision y firma.

Equipo del proyecto registran el inicio de las tareas y la fecha fin de

permanencia estimada durante las actividades asignadas.

El Personal que conforma el equipo del proyecto registra el fin de las

tareas y las fechas reales de finalizacion de la actividad realizada.

Se realizaran reuniones de seguimiento y entendimiento de alcance y su
resultado sera sentado en actas que deben ser llenadas en el formulario
005 Formato de Acta de Reunion.

Estas actas deben ser firmadas y su contenido actualizado en el plan del

proyecto ya sea como alcance o como hito.

Si existiera como resultado de revisiones, reuniones u otros, cambios en
el alcance este debe ser registrado en el formulario 006, que tiene que
ser aprobado por el cliente. No se aceptan cambios en el alcance sin la
aprobacion del cliente y siempre que estos puedan ser justificados en

tiempo y costo.

El CP, realiza reuniones de seguimiento de proyecto con el cliente, estas
se registraran en el Formulario 007.
El CP revisa el alcance y asigna actividades, solicita nuevos recursos o

libera recursos asignados.

Se deben realizar entregas parciales del proyecto segun lo estipulado en
la propuesta en la forma en la que se devenga el valor de los anticipos y
contratos, para la realizacién de estas entregas parciales se utilizara el
formato 008.

Cierre de proyecto. Se debe realizarse a través de la revision de todos
los documentos y entregables del proyecto, los mismos que se registran
en el formulario 009 a forma de acta de entrega por parte de
KrugerCorporation. El cliente dependiendo del caso debe elaborar Actas
de entrega recepcién parcial o definitiva en papel membretado del cliente
para poder dar de baja a las garantias por parte de Administracion.

Los entregables y los productos obtenidos del proyecto deben ser

almacenados en Gestor documental de KrugerCorporation.

Recuperar Pélizas

Administracién es responsable de dar de baja a las pdlizas de garantias

emitidas al inicio del proyecto.

Gestionar Pago

Gestionar pago del proyecto

Recibir la factura y generar el pago en el sistema

En caso de haber trabajado con fabrica externa se debe pagar y cerrar

orden de compra con la fabrica externa.

Solicitar certificado

El Ejecutivo Comercial solicita el certificado de satisfaccion del proyecto
al cliente y se responsabiliza por obtenerlo.

Detectar nuevas oportunidades en el cliente.

Referenciacion de nuevos clientes.

Entrega de Documento de Exito de Proyecto.
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ACTIVIDAD DESCRIPCION
Realizar entrega de lecciones El Coordinador de Proyectos junto con el lider de proyectos realiza una
aprendidas y registro en el reunion de lecciones aprendidas y entrega el informe de lecciones
sistema aprendidas y lo registra en el sistema de proyectos.

Para el caso que el proyecto cuente con soporte post implementacion el
Crear ficha de soporte Coordinador de Proyecto registra en el sistema el control de horas de

soporte y crea la ficha de soporte.

Tomado de: (KrugerCorporation, 2012)

3.3.9. Politicas de operacion del proceso gestion por proyectos

Las politicas, lineamientos o reglas de operacion son parametros internos de la

empresa para el buen funcionamiento del proceso.

e Las modificaciones o cambios que se den en las condiciones de un
proyecto a lo largo del mismo, deben ser presentadas para aprobacion
del Comité de Gestion de Proyectos.

e Los avances de los proyectos deben ser presentados periddicamente al
Comité de Gestion de Proyectos.

e Todos los proyectos deben cumplir con el manejo de la documentacién
requerida para su administracion, segun lo acordado en base a la
metodologia PMI, durante y a la terminacién del proyecto.

e Todas las actividades, documentos, cronogramas y recursos deben ser
registrados en el sistema de proyectos por parte del Lider de Proyecto

y/o Coordinador de Proyecto. (KrugerCorporation, 2012).

3.3.10. Indicadores del Proceso

Los indicadores claves de desempefio (ICD) deben estar relacionados con los

Factores Claves de Exito y/o Objetivos del Proceso.
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Tabla 4: Indicador de Gestion de proceso.

Adaptado de: (KrugerCorporation, 2012).indicador del Proceso

KPI, (KrugerCorporation Performance Index), Es un indicador de tiempo que KrugerCorporation utiliza para
Evaluar el avance del proyecto en cuanto a Tiempo. Verificacion de Cronograma.

Es el indice que compara la cantidad de trabajo logrado (AV), sobre la cantidad de trabajo que a la fecha que
se planifico se debia tener (PV). Si es valor resultante es mayor que 1 indica que se encuentra adelantado, si
es menor que 1 indica que se esta atrasado.

En KrugerCorporation mediante la ayuda del KPI, podemos observar como se encuentran los proyectos, de

la siguiente manera:
1. Si el proyecto tiene un KPI=1, significa que esta a tiempo y lo pinta de color verde

2. Si el proyecto tiene un KPI entre 0,96 a 0,99, significa que hay que ponerle atencion Y

debemos hacer los correctivos necesarios para que no se retrase.

3. Si el proyecto se encuentra por debajo de 0,96, significa que esta retrasado Il | | y debemos

realizar los correctivos necesarios para que el proyecto no siga retrasandose mas.

A continuacion se expone un ejemplo acerca del indicador utilizado:

ALCON LAB ECUADOR S.A. COMFIAR FACTURA ELECTRONICA ALCON
01-11- 09 29-
AMDOCS ECUADOR S.A SERVICIOS DE INTEGRACION PROYECTO CNT -AMDOCS 1.0 (1.0 10- 08- 100.0 100.0 100.0 [}
2013
120132014
CORPORACION DE DESARROLLO o - - o8-04- 21 04
DE MERCADO SECUNDARIO DE  COMFIAR FACTUR ELECTRONICA POR SERVICIOS CHT 078 1.0 530 - 08 580 78.0 100.0 &
HIPOTECAS CTH S.A. 4 2014 2014

Adaptado de: (KrugerCorporation, 2012).

3.3.11. Entradas del Proceso

Oportunidad o necesidad del cliente

3.3.12. Salidas del Proceso

e Producto o servicio objeto del contrato entregado al cliente mediante
Acta de Entrega a Recepcion.

e Contar con la recomendacion del cliente

e Entregables y productos generados durante el desarrollo del proyecto
almacenados en el Gestor documental de KrugerCorporation

¢ Informe de Lecciones aprendidas.



3.3.13.

Documento de éxito del Proyecto.

Certificado Comercial

Registros
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Los documentos que son utilizadas durante el proceso gestionar los proyectos

son:

Tabla 5: Registros Gestion por Proyectos KrugerCorporation

Nomenclatura

Nombre

Descripcion

Formato 000

Registro de Factibilidad

En este documento se registra el requerimiento
inicial del proyecto, registra alcance y factibilidad

técnica del proyecto.

Formato 001

Estimacion Alcance Proyecto Preliminar

Este documento es utilizado para registrar el inicio
del proyecto, donde su ubica las estimaciones de
alcance, costo y tiempo este documento es la

propuesta que se le entrega al cliente.

Formato 001A

Cronograma del proyecto

Cronograma inicial estimado del proyecto, este
cronograma macro debe ser aceptado por el
cliente y se ira actualizando en la ejecucion del

proyecto.

Formato 003

Kick Off Meeting

Es una presentacion donde se realiza la primera

reunion de proyecto.

Formato 004

Plan de Gestion del Proyecto y Alcance

En este documento se detalla el alcance del
proyecto, y como se llevaran las comunicaciones,

riesgos, cambios, calidad, tiempo, Recursos

Humanos.

WBS de

Proyecto

WBS Detallado del proyecto (En WBS
Chart Pro)

Es el desglose de actividades del proyecto.

Formato 000A

Formato de Asistencia de Reunion

Este documento es utilizado para la asistencia a

reuniones o capacitaciones.

Este formato ayuda para llevar de forma

Formato 005 Formato de Acta de Reunién organizada y documentada las reuniones
realizadas con los respectivos acuerdos.
Si existiera como resultado de revisiones,

Formato 006

Solicitud de Cambio

reuniones u otros, cambios en el alcance, se
utiliza este documento para identificacion de

cambios al alcance del proyecto.

Formato 007

Seguimiento de Proyecto DDMMYY

Este documento ayuda al registro de las reuniones

de avance de proyecto con el cliente.

Formato 007A

Informe de Avance de Proyecto

Este documento es presentado al cliente para dar

a conocer el avance del proyecto.

Si en el contrato existen entregas parciales de
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Formato 008

Acta Entrega Parcial de Fase o Proyecto

fases, este formato se utiliza para el registro y

firma respectiva con el cliente de aceptacion.

Formato 009

Acta de Cierre de Proyecto

Una vez terminado el proyecto, se lo cierra a

través de este formato.

Formato 010

Oficio de Ampliacién de Plazo

Este documento es utilizado para cuando se

necesita solicitar ampliaciéon de plazo de proyecto.

Formato 011

Garantia Técnica — Liquidacion de

Proyecto.

Este documento es utilizado para dar a conocer el

tiempo de garantia técnica.

Formato 012

Plan de Gestién de Riesgos

Este documento es para realizar la gestién de
riesgos

Formato 012 A

Matriz de Gestion de Riesgos del

Proyecto.

Este documento es anexo al formato 012, donde

se indica los riesgos del proyecto.

Formato 013

Plan de Gestion de Calidad

Este documento es para realizar la gestion de

calidad.

Formato 014

Formato de Documentos

Este documento da a conocer todos los formatos
que se utilizan en la gestion por proyectos de la

empresa.

Presentacién de

Esta es una presentacion que se da al cierre del

Cierre de Presentacion de Cierre de Proyecto proyecto con el cliente para dar a conocer los
Proyecto objetivos cumplidos.

Certificado Documento que el cliente ayuda para Ila
Comercial Certificado Comercial certificacion de la realizacion del proyecto.

Documento de
Exito de

Proyecto

Documento de Exito de Proyecto

Este documento es llenado por el coordinador del
proyecto, para identificar como llevo el proyecto y
luego pasarlo por el boletin interno a la empresa y
asi felicitar por el cierre de proyecto..

Adaptado de: (KrugerCorporation, 2012).
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3.3.14. Flujo de documentos dentro de la metodologia PMI
Iniciacidn Planificacidn Ejecucidn Seguimiento y Control Cierre
4 4
== —
Integracidn — =3
= Formiato 006 Formato008
Solicitud de Cierre Parcial e
/ Formato004 Camlic Project
Plan de Gestidn
Alcance el Proyecto \l
L ,
Formato 001 =
Estimacionlcance L5 | = —
Prefiminar == = =
Tiempo - =
Formata001A - = ‘ Farmatqu?
4 Conogramade | WBS de Projecto = Dt
Proyecto Proyecto
Formato 07, 007 A
Costo Seguimiento, Avance
Formato000 g Projecto
Factibilioad de
Proyecto /
Recursos Humanos
4
Certficado Comercial
Riesgos
- Formato010
Formato012,0012 & Lot = £
Comunicaciones Pany Matrizde 4
(@estion de Riesgas L Formato011
L Garantla Ternic
Calidad : l
Biste (ambios?
—_ Formato013 —=_
Adguisiciones Pian de Gestionde
Calidad Present. Clerre de
Prayecto
4
_ — =] i
= i
Interesadas Formato (05, GO0A
Formato 003 Ada, Asistendia de
Kickoff Meeting Reuridn
Documento de Exito
de Proyecto
Figura 18: Flujo de Documentos dentro de la Metodologia PMI

Al implementar la gestion por proyectos se ha observado una mejora en cuanto

a tiempos de entrega de proyectos y lo que es mas importante los clientes se

encuentran mas satisfechos con el producto o servicio entregado.
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3.4. Evaluacion del nivel de madurez de direcciéon de proyectos

El objetivo que se pretende en esta seccion, es visorar la mejora continua de la
gestion de proyectos de la empresa KrugerCorporation, mediante la
identificacion de brechas y la identificacion del nivel de madurez del proceso,
de acuerdo con las mejores practicas de COBIT, y esto nos lleva al desarrollo
de procedimientos o proyectos para cerrar las brechas y alcanzar el nivel de

madurez deseado:

Es importante aclarar que los datos utilizados en el proceso de identificacién de

brechas y el nivel de madurez son reales.

3.5. Herramienta para identificar el Nivel de Madurez Proceso
Administrar Proyectos empresa KrugerCorporation en base a la version
COBIT 4.1

3.5.1. Breve evaluacion agrupada por objetivos de control del proceso

Administrar Proyectos de KrugerCorporation

En esta seccion se dara a conocer brevemente un analisis de la situacion
actual en el proceso Administrar Proyectos, en el cual se valida el cumplimiento
de los objetivos de control del proceso Administrar Proyectos en el que se
encuentra KrugerCorporation. La presente evaluacion se la hizo de acuerdo a
COBIT 4.1 (ISACA, 2007).

El objetivo de la tabla 6 al realizar preguntas asociadas a los objetivos de
control del proceso Administrar proyectos que nos da a conocer Cobit 4.1, es
para dar a conocer de manera general como KrugerCorporation se encuentra

en la administracion de proyectos.

De manera que la corporacion observé los puntos en los que se debe trabajar,
tal como lo demuestra la seccion 3.5.2 Identificacién debilidades de acuerdo a

la matriz de la tabla 6, para estar acorde a este marco de referencia, y seguir
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siendo una empresa lider ayudada de las mejores practicas que se encuentran

en el mercado, en este caso Cobit.

Tabla 6: Evaluacion agrupada por objetivos de control de proceso Administrar

Proyectos aplicada a KrugerCorporation.

Objetivos de Control Proceso Administrar Proyectos KrugerCorporation

PO 10 Administrar Proyectos

Evaluacion
Marco de Referencia para la Administracion
PO 10.1 N/A Evidencias
del Programa
¢ El programa de proyectos relacionados con
el portafolio de programas de inversion
toma en cuenta y se actualiza mediante?
1 1. La identificacion de proyectos. 1 Plantilla de Oportunidad de Proyectos
1 2. La definicién de proyectos. 1 Plantilla Factibilidad de Proyecto
1 3. La evaluacion de proyectos. 1 Comité de Evaluacién de Proyectos
1 4. La priorizacién de proyectos. 1 Comité de Evaluacién de Proyectos
1 5. La seleccién de proyectos. 1 Comité de Evaluacién de Proyectos
1 6. La iniciacion de proyectos. 1 Kick off Interno de Inicio de Proyecto
- L Matriz de portafolio de proyectos
1 7. La administracion de proyectos. 1 (PMO)
Reuniones quincenales para revision
1 8. El control de los proyectos. 1 de avance de proyectos (PMO)
¢Los proyectos apoyan los objetivos del ) )
Matriz de portafolio de proyectos
1 programa? 1
¢ La ejecucion del programa de proyectos?
1. Coordina las actividades e Se coordina mediante la oficina de
1 interdependencias entre proyectos 1 Proyectos (PMO)
2. Administra la contribuciéon de todos los Se coordina mediante la oficina de
1 proyectos al programa 1 Proyectos (PMO)
3. Resuelve requerimientos y conflictos de Se coordina mediante la oficina de
1 recursos. 1 Proyectos (PMO)
PO Marco de Referencia para la Administracion N/A Evidencias
10.2 de Proyectos

¢ Existe y se mantiene un marco de referencia
para la administracion de proyectos que?

1. Define el alcance y los limites de la
administracion de proyectos.

Guia Metodoldgica de Proyectos

2. Define la metodologia que se debe seguir
en cada proyecto.

Guia Metodolégica de Proyectos

3. Se integra con la administracion del

portafolio empresarial.

Portafolio de Proyectos
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4. Se integra con los
administracion del programa.

procesos de

Portafolio de Proyectos

¢Las metodologias definidas en el marco
de referencia cubren como minimo?

1. La etapa de iniciacion del proyecto.

Formato de Factibilidad de Proyecto,
que viene hacer el Acta de
Constitucion de Proyecto

2. La etapa de planeacion del proyecto.

Formato Plan de Gestion del Proyecto
y Alcance

3. La etapa de ejecucién del proyecto.

Ejecucion de Plan de Gestion del
Proyecto y Alcance, con reuniones de
avance de proyecto

4. La etapa de control del proyecto.

Ejecucion de Plan de Gestion del
Proyecto y Alcance, con reuniones de
avance de proyecto

5. La etapa de cierre del proyecto.

Formato Acta de Cierre de Proyecto

6. Puntos de control y aprobacion.

PO

Formato de Gestién de Cambio

103 Enfoque de Administracion de Proyectos N/A Evidencias
¢,El enfoque de administracion de los Se acopla al plan de provecto v i
proyectos se define acorde con el tamafo, la : P p proyecto y
1 - - 1 existen cambios regulatorios de
complejidad y los requerimientos ; ) g )
regulatorios de cada proyecto? gobierno se realiza comité de cambio
¢ La estructura de gobierno del proyecto?
;i InCIp:Jayt(raoclz?rslardocl?S ydrglspons;tglru::qies p?éi Tabla de identificacion de involucrados,
1 patrocinadores del proyecto, el comité| 1 r(;)l_es, relsponsa_b'lllddadi_s,ke?ft(; se !O
directivo, la oficina de proyectos y el ubica en 1a reunion de Kick olf de Inicio
administrador de proyectos de proyecto junto con el cliente
2. Incluye los mecanismos para alcanzar Reuniones quincenales de avance del
1 dichas responsabilidades (tales como reportes | 1 rovecto q
y revisiones por etapa). proy: ’
3. Asegura que todos los proyectos de TI Tabla de identificacion de involucrados,
1 tengan un patrocinador con la autoridad | 1 r%lfes, re?ponsa_b,md;d(le(_s,ke?ftc:j e I.O
adecuada ubica en la reunion de kick off de inicio
) de proyecto junto con el cliente
PO Compromiso de los Interesados . .
104 | (Stakeholders) - A EileErels
¢ Las partes interesadas del proyecto?
1 1. Se comprometen con el proyecto. Reuniones de avance de proyecto
1 2. Participan en la definicién del proyecto. Reuniones de definiciones de proyecto
g'rolzgéltgpan en la ejecucion del Reuniones de avance de proyecto
1 .
'1300 5 Enunciado del Alcance del Proyecto N/A Evidencias

¢ Esta definido y documentada la naturaleza y
alcance del proyecto (De forma tal que
confirme y desarrolle un comun entendimiento
del alcance del proyecto por las partes
interesadas y con otros proyectos?

Formato: Gestion de Plan de Proyecto
y Alcance

¢,Su definicion debe ser formalmente
aprobada por los responsables del programa y
del proyecto antes de iniciar su
ejecucion?

Formato: Actas de Aceptacion
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'1300 6 Inicio de las Fases del Proyecto - N/A Evidencias
¢El inicio de las fases principales de los Kick off meeting de Inicio de Proyecto,
proyectos es formalmente aprobado y
1 . este documento es firmado por todos
comunicadas a todas las partes los interesados
interesadas? 1
1 ¢ La aprobacion de la fase de iniciacion se
basa en el programa de proyectos? 1
¢La aprobacion del inicio de las siguientes Procedimiento de administracion de
1 fases se basa en la revisiéon y aceptacion de proyectos, basada en la metodologia
los entregables de la fase previa? 1 de gestion de proyectos
g,E.n caso de solaparse fases”de un proyecto, Reuniones de Avance de Proyecto en
1 existe un punto de aprobacion para que los caso de existir novedades se enviara a
patrocinadores del proyecto autoricen el ite bacié
progreso del mismo? 1 comité, para su aprobacion.
PO . .
107 Plan Integrado del Proyecto N/A Evidencias
1 ¢ Existe un plan integrado de proyecto que es 1 Formato: Plan de Gestion de Proyecto
formal y aprobado? y Alcance
;El plan integrado de proyecto guia la Formato: Cronograma de Proyecto, el
1 < . . 1 cual se encuentra customizado a la
ejecucion y el control del mismo? :
necesidad de la empresa
g,S.e entienden y QOcumentan las actividades Formato: Plan de Gestién de Proyecto
1 e interdependencias de los proyectos que | 1
y Alcance
conforman el programa de proyectos?
. . Actualizacién de Plan de Gestion de
1 ¢El  plan _de _'proyectc_> es actualizado 1 Proyecto y Alcance, mediante oficios
durante la ejecucion del mismo?
de nuevos alcances
¢El plan de proyecto y cualquier cambio a Formato Gestion de Control de
1 éste debe ser aprobado en linea con el marco | 1 .
f Cambios
de referencia?
PO
10.8 Recursos del Proyecto N/A

¢ Respecto a los miembros del equipo de
proyecto se define?

1. Las responsabilidades.

Matriz de responsabilidades de los
involucrados, esto se lo comunica e el
kick off de inicio de proyecto, y se lo
registra en projectik

2. Las relaciones.

3. El nivel de autoridad.

Matriz de responsabilidades de los
involucrados, esto se lo comunica e el
kick off de inicio de proyecto, y se lo
registra en projectik

4. El criterio de desempefio.

¢ Se especifican las bases para adquirir y
asignar?

1. Miembros de staff competente.

Formato: Registro de Factibilidad de
colaboradores para proyecto

2. Los contratistas.

¢La adquisicion de productos y servicios
requeridos por cada proyecto es planeada
y administrada?

Plan de Adquisicion, mediante orden
de servicio
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¢La adquisicion de productos y servicios

Procedimiento de adquisicion de

1 utiiza las  practicas de  adquisicion| 1 e
) o productos y servicios
establecidas por la organizacion?
PO Administracion de los Riesgos del . .
109 Proyecto N/A Evidencias
1 ;Se eliminan o minimizan los riesgos 1 Reuniones quincenales de avance de
asociados con los proyectos? proyecto
¢ Se utiliza un proceso sistematico para
planear, identificar, analizar, responder,
1 monitorear y controlar las areas o eventos que 1
tienen el potencial de causar un
cambio no deseado?
¢ Los riesgos afrontados por los proyectos se
1 establecen 'y manejan de  manera 1
centralizada?
PO . . .
1010 Plan de Calidad del Proyecto N/A Evidencias
En el Formato de Plan de Gestion de
1 ¢ Se prepara un plan de administracion de 1 Proyecto y Alcance se a conocer como
calidad para el proyecto? se manejara la calidad de manera
general
¢Este plan de administracién de calidad
describe?
1 1. El sistema de calidad del proyecto. 1 Métricas de Calidad
1 2. .Como se implementara el sistema de 1 Aplicando Métricas de Calidad
calidad del proyecto.
1 ¢Este plan  es formalmen_te revisado 'y 1 Aprobacion de las Métricas de Calidad
aceptado por todas las partes involucradas?
En el Formato de Plan de Gestion de
1 ¢(Este plan es incorporado en el plan 1 Proyecto y Alcance se a conocer como
integrado de proyecto? se manejara la calidad de manera
general
|1300 1 Control de Cambios del Proyecto - N/A Evidencias
1 ¢ Se establece un sistema de control de 1 Formato: Control de Cambio de
cambios para cada proyecto? Proyecto
¢Cualquier cambio (costos, cronograma,
alcance y calidad) a la linea base del proyecto
es?
1 1. Apropiadamente revisado. 1 Comité de Cambio
1 2. Aprobado. 1 Comité de Cambio
En el Formato de Plan de Gestion de
1 3. Incorporado al plan integrado de proyecto. 1 Proyecto y Alcance, se dispone la
plantilla de solicitud de cambio.
PO Planeacion del Proyecto y Métodos de . .
10.12 Aseguramiento - A SHRETEES

¢ Se identifican las tareas requeridas para
apoyar la acreditacion  de nuevos
requerimientos o modificaciones?

Todo avance y ejecucion se realiza en
base al Plan de Gestién de Proyecto y
Alcance, si existe algo fuera del
Alcance se lo maneja con
Requerimiento de Cambio
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Todo avance y ejecucion se realiza en
base al Plan de Gestion de Proyecto y
Alcance, si existe algo fuera del
Alcance se lo maneja con
Requerimiento de Cambio

¢Estas tareas se incluyen en el plan de
proyecto integrado?

Se la incluye dentro de una acta de
reunion como nuevos requerimientos
para que sean evaluados en el comité
de cambios, si son aprobados se
actualiza el Plan de Gestion de

¢ Estas tareas proveen aseguramiento de
que los controles internos y caracteristicas

Todo avance y ejecucion se realiza en
base al Plan de Gestion de Proyecto y
Alcance, si existe algo fuera del

de calidad alcanzan los requerimientos .
- Alcance se lo maneja con
definidos? - .
Requerimiento de Cambio
PO Medicion del Desempefio, Reportes y . .
10.13 Monitoreo del Proyecto ErleErels
¢ Se mide el desempefio del proyecto contra
1 criterios clave del proyecto (alcance,| 1 Indicador de desempefio de tiempo KPI
calendario, calidad, costos y riesgo)?
1 ¢, Se identifican las desviaciones al plan? 1 Reuniones qU|n(_:er_1aIes de Avances de
Proyectos, seguimiento de cronograma
1 ¢ Se valora el impacto sobre el proyecto y 1 Reuniones quincenales de Avances de
sobre el programa global? Proyectos
¢Se r_eportan los resultgdo_s de dichas Informe de Avance, emision de reporte
1 valoraciones a las principales partes| 1 de estatus de provectos
interesadas? proy
. . . . Reuniones de Avance de Proyecto,
¢ Se recomiendan, implementan y monitorean ] M .
1 ; ) 1 mediante  emision de  acciones
acciones correctivas? h .
correctivas y preventivas
PO . . .
1014 Cierre del Proyecto N/A Evidencias

¢Al final de cada proyecto, las principales
partes interesadas determinan si el proyecto
entrego los resultados y
beneficios planeados?

Mediante certificado comercial y Acta
Entrega-Recepcién de Proyecto

¢ Se identifica y comunica cualquier actividad
sobresaliente requerida para
alcanzar los resultados planeados del
proyecto y los beneficios del programa?

Se registran acciones en el sistema de
proyectos Projectik

¢ Se identifican y documentan las lecciones
aprendidas?

Se registra las lecciones aprendidas en
el sistema de Proyectos Projectik y
emision de documento de éxito de
Proyecto.

Adaptado de: (DEYLIN SEVILLA SEVILLA, Octubre,

2009).

La matriz de la tabla 6, se determina el nivel de cumplimiento de cada objetivo

de control asociado al proceso Administrar Proyectos del grupo de procesos

Planificar y Organizar, dicha matriz establece una serie de preguntas de

respuestas cerradas asociada a cada objetivo de control, segun corresponda

se puede asignar una de las siguientes respuestas:
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e Si: significa que la empresa cumple con lo requerido para el objetivo de
control evaluado.

¢ No: significa que la empresa no cumple con lo requerido para el objetivo
de control evaluado.

e N/A: significa que el objetivo de control evaluado no aplica, esta
respuesta se debe considerar como un caso excepcional.

e 1: El numero uno (1) indica, si existe o0 no de acuerdo a la pregunta.

e Evidencia: aplica cuando la respuesta a la pregunta es “si”, se describe
el nombre del documento o herramienta utilizada, con el objetivo de

evaluar el contenido de la documentacion.

La respuesta a cada pregunta es de acuerdo a la gestidn de proyectos de la
empresa KrugerCorporation, gracias a este cuestionario se identificd ciertas
debilidades que deben ser tomadas en cuenta para realizar las debidas

acciones.
3.5.2. Identificacion de debilidades de acuerdo a matriz tabla 6
Las debilidades se identificaron extrayendo las respuestas marcadas en “No”

de cada subproceso, en el cuadro siguiente se muestran las debilidades

identificadas:

Tabla 7: Identificacién de debilidades una vez aplicado la matriz de la tabla 6

aplicada a KrugerCorporation

Areas de Revision Administrar Proyectos

PO 10 Administrar Proyectos Debilidades

PO 10.1 |Marco de Referencia para la OK
Administracion del Programa

PO 10.2 |Marco de Referencia para la OK
Administraciéon de Proyectos

PO 10.3 | Enfoque de Administracion de Proyectos OK

PO 10.4 | Compromiso de los Interesados OK

(Stakeholders)
PO 10.5 | Enunciado del Alcance del Proyecto OK
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a. La aprobacion de la fase de iniciacién no se basa en
el programa de proyectos, esto se encuentra en
proceso de estandarizacion ya que si la mayoria de
PO 10.6 | Inicio de las Fases del Proyecto proyectos de lo realiza en base al portafolio de
proyectos, existen otros que por ser proyectos de
clientes estratégicos de los agrega sin planificacion

PO 10.7 | Plan Integrado del Proyecto OK

a. No se definen criterios de desempefio para los
recursos del proyecto.

b. No se tiene definido las relaciones de los recursos
del proyecto

PO 10.8 | Recursos del Proyecto c. No se definen criterios de desempefio para los
contratistas.

d. No existe una adecuada calificacion de los
contratistas, para nuestro caso las fabricas con las que

trabajamos.
a. No se utiliza un proceso para evaluacion de riesgos.
PO 10.9 | Administracion de los Riesgos del b. Los riesgos afrontados por los proyectos no se
Proyecto establecen y manejan de manera centralizada.
PO 10.10 | Plan de Calidad del Proyecto OK
PO 10.11 | Control de Cambios del Proyecto OK
PO 10.12 | Planeacion del Proyecto y Métodos de OK
Aseguramiento
PO 10.13 | Medicién del Desempefio, Reportes y OK
Monitoreo del Proyecto
PO 10.14 | Cierre del Proyecto OK

3.5.3. Identificacion del Nivel de Madurez proceso Administracion de

Proyectos de KrugerCorporation.

En esta seccidon se da a conocer en nivel de madurez de la Administracion de
Proyectos de KrugerCorporation. Las preguntas que se encuentran en la
siguiente matriz son formuladas a nivel de exigencia creciente, de manera que
para ascender de nivel es necesario cumplir con todas las exigencias del nivel

anterior.

La respuesta a las preguntas de se responden de la siguiente manera:

e Si: cuando la empresa cumple con lo requerido para el nivel de madurez
evaluado.
¢ No: cuando la empresa no cumple con lo requerido para el nivel de madurez

evaluado.
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e N/A: cuando la pregunta no aplica, ésta respuesta se debe observar como

un caso excepcional.

e Evidencia: es el nombre de la documentacion que respalda la actividad, las

referencias se escriben cuando la respuesta de la actividad es “SI”.

Tabla 8: Matriz evaluacion modelo de madurez KrugerCorporation.

Matriz agrupada por Nivel de Madurez de KrugerCorporation
PO 10 Administrar Proyectos Evaluacién
Nivel 1 Inicial NA Evidencias
¢Los administradores de TI deben seguir . L
1 obligatoriamente las técnicas de| 1 Metodologia KPMO para gestion por
. L proyectos
administracion de proyectos?
1 ¢Existe un compromiso de parte de la 1 Metodologia KPMO para gestion por
gerencia para la administracion de proyectos? proyectos
¢Para decisiones criticas de Plantila de Acta de Reunién
1 administracion de proyectos se toma en| 1 . ’
. e : aprobadas con las respectivas firmas
cuenta el usuario administrador y al cliente?
1 ¢ Para definir los proyectos de Tl se involucra 1 Alcance de Proyecto Aprobado por
al usuario y al cliente? todos los interesados
¢ Dentro de TI existe una
1 organizacion clara para la| 1 Oficina de Gestién de Proyectos PMO
administracion de proyectos?
¢Los roles y responsabilidades para la
1 administracion de proyectos se encuentran | 1 Matriz de roles y responsabilidades
definidos?
¢ Tanto los proyectos, como sus calendarios o
1 puntos clave (hitos) se encuentran bien | 1 Cronograma de trabajo del proyecto
definidos?
1 ¢Se da seguimiento al calendario del 1 Reuniones quincenales de avance de
proyecto? proyectos
'Se  comparan  los astos  con o Se dispone del sistema SG3000
1 ¢ P 9 1 donde presenta reporte de los gastos
presupuestado para el proyecto?
por cada proyecto
Nivel 2 Repetible - NA Evidencias
iLa administracion superior ha Apova a la PMO. en las decisiones
1 evidenciado interés por la| 1 Se)ée tome ’
administracion de proyectos? q
¢La organizacion ha desarrollado y utiliza . L
1 técnicas y métodos para la administracion de | 1 Metodologia KPMO para gestion por
proyectos
proyectos?
iLos proyectos de TI definen
1 formalmente los objetivos del | 1 Portafolio de proyectos
negocio y los técnicos?
¢Las partes interesadas tienen una Reuniones quincenales de avance de
1 participacion activa en laj 1 proyectos, emision de reportes de
administracion de proyectos de TI? estatus de proyectos
1 ¢Se han desarrollado las guias para la 1 Metodologia KPMO para gestion por
administracion de proyectos? proyectos




¢Las guias que se han definido se utilizan
para todos los proyectos?
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Metodologia KPMO para gestion por
proyectos

¢El proceso de administracion de proyectos
de Tl y la metodologia se encuentran
definidos y comunicados?

Metodologia KPMO para gestién por
proyectos, politicas se comunican
mediante boletines internos

¢El proceso de administracion de proyectos

Metodologia KPMO para gestién por

1 es de conocimiento de todos los| 1 proyectos difundida mediante
involucrados? boletines internos y capacitaciones
¢Los proyectos de TI son

monitoreados mediante?

1. La definicion y actualizacion de los
puntos clave (hitos)

Actualizacion de Cronograma de
proyecto

2. La definicion y actualizacion de los
cronogramas.

Seguimiento quincenal de proyectos y
Control de Cronograma de proyecto

1 3. La definicion y actualizacion del 1
presupuesto.
1 4. La definicion y actualizacion de medidas 1 Utilizacion de KPI, indicadores de
de desempefio. desempefo
Nivel 3 Proceso definido NA Evidencias
¢ Tanto la administracion superior
1 como la de TI estan comprometidos 1 Metodologia KPMO para gestion por
e involucrados en la  administracion proyectos
de proyectos de TI?
;Se ha establecido dentro de T.I una
1 oficina de administracion de proyectos con | 1 PMO, oficina de gestién de proyectos
roles y responsabilidades bien definidas?
¢El entrenamiento en administracion de
proyectos?
Metodologia KPMO para gestion por
1 1. Estda  disponible para todo el 1 proyectos, disponible en  sitio
personal. compartido para los colaboradores,
dropbox
1 2. Forma parte de un plan 1 Forma parte del Plan de capacitacion
organizacional de capacitacion. de la empresa
¢Los procedimientos de Existe proceso de gestion de
1 aseguramiento de la calidad 1 proyectos, pero hace falta su
definidos son aplicados por todos los gerentes cumplimiento en cuanto a la calidad,
de TI? existen falencias
¢ Las actividades definidas para la etapa de i
. " ; ’ Proceso de gestion por proyectos
1 implementacién post sistema son aplicadas | 1 L
definido
por todos los gerentes de TI?
1 g,Los. proyectos se administran como 1 Portafolio de proyectos
portafolios de proyectos?
Nivel 4 Administrado y Medible - NA Evidencias

¢La gerencia de T.l. requiere de manera
formal y estandarizada de métricas de
proyectos y lecciones aprendidas al finalizar
los proyectos?

Se dispone de reportes para que las
gerencias puedan observar como
estan los proyectos y las lecciones
aprendidas se las ingresa al finalizar
el proyecto en Projectik, hace falta la
parte de métricas de proyectos

¢ La administracion de proyectos es medida
y evaluada a nivel organizacional y no
Unicamente a nivel de TI?

Evaluacion de desempefio de la
oficina de proyectos

¢Las mejoras al proceso de administracion
de proyectos se formalizan y comunican?

Falta reforzar ya que las decisiones
de cambio se lo deja a nivel gerencial
, pero no se lo difunde hacia todos lo
colaboradores, sino que cada
coordinador de proyecto lo va
explicando cuando lo requiere
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¢;Los miembros del equipo de proyectos
son entrenados en dichas mejoras?

¢La gerencia de T.I. ha
implementado una estructura para la
organizacion de proyectos, con roles,

responsabilidades y criterios de desempefio
documentados?

¢, Se han establecido criterios de evaluacion
del éxito para cada punto clave (hito)?

¢El valor y el riesgo son medidos y
administrados antes, durante y al después de
la finalizacion del proyecto?

¢;Los proyectos apoyan las metas
organizacionales, mas que las especificas de
TI?

Se acogen al plan estratégico de la
empresa

¢;Se cuenta con un fuerte apoyo a los
proyectos, tanto de la administracion superior

Apoyo a las decisiones que tome la

como de las partes interesadas PMO
(stakeholders)?
¢(El personal de la oficina de

proyectos planea y realiza entrenamiento en
administracion de proyectos para la funcién
de TI?

organizacion.

Nivel 5 Optimizado - NA Evidencias
¢Se cuenta con una metodologia para el

ciclo de vida del proyecto y del programa que

esta?
1 1 Probada. 1 glf’/ll}/lo basada en la metodologia del
1 2. Implementada. 1 glf,/ll}/lo basada en la metodologia del
1 3. Reforzada 1
1 4. Integrada dentro de la cultura de la 1 Proceso definido para la gestion por

proyectos dentro de la empresa

¢ Se ha implementado una iniciativa para
identificar e institucionalizar las mejores
practicas en administracion de proyectos?

Sdlo se lo lleva a nivel de PMI, y no a
nivel de la empresa

¢TI ha desarrollado e implementado una
estrategia de T.l., para la contratacion de
recursos para proyectos tanto de desarrollo
como operacionales?

Politica y proceso de contratacion de
recursos

¢La oficina de administracién de proyectos
es responsable tanto de los programas como
de los proyectos, desde su inicio hasta la post
implementacion?

Politica para gestién por proyectos
para la PMO

¢La planeacion organizacional de
programas Yy proyectos asegura que los
recursos y los usuarios de Tl son utilizados de
la mejor manera, asegurando el apoyo de las
iniciativas estratégicas?

Reuniones para factibilidad de
proyectos para su ejecucion a corto,
mediano y largo plazo.

Adaptado de: (DEYLIN SEVILLA SEVILLA, Octubre, 2009).
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3.5.4. Resultados obtenidos de acuerdo a matriz de tabla 8

En la siguiente tabla, se muestra la calificacion obtenida:

Tabla 9: Resultados obtenidos para nivel de madurez KrugerCorporation

Resultados obtenidos para Nivel de Madurez KrugerCorporation
Nivel de Madurez Sl # Preguntas % Cumplimiento
Nivel 1 Inicial 9 9 100,00%
Nivel 2 Repetible pero intuitivo 11 12 91,67%
Nivel 3 Proceso definido 6 7 85,71%
Nivel 4 Administrado y Medible 4 10 40,00%
Nivel 5 Optimizado 3 8 37,50%

Adaptado de: (DEYLIN SEVILLA SEVILLA, Octubre, 2009)

La forma de asignar el nivel de madurez al proceso administrar proyectos, es
iniciando el analisis a partir del nivel 1, para ascender al siguiente nivel es
necesario cumplir con todos los requisitos indispensables expuestos, es decir
que todas las preguntas sean contestadas satisfactoriamente, en el nivel
precedente la Calificaciéon de Nivel de Madurez (CNM) debe ser igual a 1;
mientras se obtenga el CNM en 1 se suma de forma ascendente y se detiene

en el nivel donde CNM es diferente a 1.

Continuando con los calculos, se observa que en el nivel 1, el CNM es igual a
1, lo que significa que se obtiene que el CNM es de 100%, por lo cual se

puede debe proseguir al siguiente nivel.

Para ascender al siguiente nivel que es el 2, es necesario cumplir con todos los
requisitos indispensables expuestos, en el nivel precedente el CNM debe ser
igual a 1; mientras se obtenga el CNM en 1 se suma de forma ascendente y se
detiene en el nivel donde CNM es diferente a 1, se observa que en el nivel 2, el
CNM es diferente a 1 lo que significa que se detiene el proceso de
identificacion en ese nivel; por lo tanto el CNM del proceso es de 91,67%, por
lo cual se puede concluir que el nivel de madurez del proceso administrar

proyectos de KrugerCorporation es 2.
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Para prescribir el nivel de madurez del proceso, con el resultado obtenido se
debe ubicar en el valor del rango que le corresponda segun la tabla a
continuacion:

- Modelo Genérico de Madurez

0 No Existente- Carencia completa de cualquier proceso reconocible. La empresa no ha reconocido siquiera que existe un
problema a resolver.

1 Inicial- Existe evidencia que la empresa ha reconocido que los problemas existen y requieren ser resueltos. Sin embargo; no
existen procesos estandar en su lugar existen enfoques ad hoc que tienden a ser aplicades de ferma individual o caso por
caso. El enfoque general hacia la administracion es desorganizado.

2 Repetible- Se han desarrollado los procesos hasta el punto en que se siguen procedimientos similares en diferentes areas
que realizan la misma tarea. No hay entrenamiento o comunicacion formal de los procedimientos estandar, y se deja la
responsabilidad al individuo. Existe un alto grado de confianza en el conocimiento de los individuos y, por lo tanto, los errores
son muy probables.

3 Definido- Los procedimientos se han estandarizado y documentado, y se han difundido a través de entrenamiento. Sin
embargo, se deja que el individuo decida utilizar estos procesos, y es poco probable que se detecten desviaciones. Los
procedimientos en si no son sofisticados pero formalizan las practicas existentes.

4 Administrado- Es posible monitorear y medir €l cumplimiento de los procedimientos v tomar medidas cuando los procesos
no estén trabajando de forma efectiva. Los procesos estan bajo constante mejora y proporcionan buenas practicas. Se usa la
automatizacion y herramientas de una manera limitada o fragmentada.

5 Optimizado- Los procesos se han refinado hasta un nivel de mejor practica, se basan en los resultados de mejoras
continuas y en un modelo de madurez con otras empresas. Tl se usa de forma integrada para automatizar el flujo de trabajo,
brindando herramientas para mejorar Ia calidad y la efectividad, haciendo que la empresa se adapte de manera rapida.

Figura 19: Niveles de Madurez.
Tomado de: (ISACA, 2007).

De acuerdo al cuestionario para determinar el nivel de madurez y el cuadro de
los niveles de madurez de la figura 19, seccion 3.2.3. Breve ldentificacion del
Nivel de Madurez, se observa que KrugerCorporation se encuentra en el nivel 2
donde se dispone de un proceso definido, existe falencia en cuanto al
seguimiento ya que no todos los colaboradores siguen el proceso definido, no
logrando identificar desviaciones a tiempo y esto hace que exista algunos

problemas en cuanto a la calidad de los proyectos.

Tabla 10: Cumplimiento Nivel 2

Cumple Proceso Nivel 2 Brecha

91,67% 8,33%

Para esto la corporacion considera necesario que se debe madurar de forma
escalonada, es decir al observar que se encuentra en nivel 2, lo mas
aconsejable es subir a nivel 3, con la ayuda de la ejecucion de los proyectos
descritos en la seccion 3.2.4, resultado de reuniones obtenidas con los

gerentes de la empresa.
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3.5.5. Definicion de un mapa de ruta de mejora para el modelo de gestiéon

por proyectos de KrugerCorporation

En esta seccion se identifica y prioriza los diferentes proyectos a desarrollar
para alcanzar el objetivo planteado que es alcanzar nivel 3 de madurez para

KrugerCorporation.

3.5.6. Identificacion de Proyectos y Priorizacién

Una vez que la corporacion considerd necesario que se debe subir a nivel 3, en
reuniones entre la PMO y los gerentes de la corporacion se ha identificado los
siguientes proyectos dentro de la corporacion, validando prioridades que la

corporacion necesita que sean cumplidas.

a. Definicion y control de presupuesto por proyecto.

b. Control en el cumplimiento de formatos a utilizarse dentro de la
metodologia KPMO.

c. Incorporacion de Projectik, con el ERP de la empresa para lograr
visualizar resultados en cuanto a costos desde el inicio hasta el final
del proyecto.

d. Definicion de Criterios de desempenio y relaciones para los recursos
del proyecto.

e. Contar con fabricas certificadas para incluirlas dentro del staff para
ejecucion de proyectos.

f. Incorporacion de evaluacion de riesgos de los proyectos de tal

manera que se manejen de manera centralizada.
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Tabla 11: Proyectos a desarrollar para alcanzar nivel 3 de madurez COBIT 4.1.

Duracién

Codigo

Nombre de Proyecto

Prioridad

Mes | Mes | Mes | Mes
4

P1

Definicion y control de
presupuesto por proyecto

Mes | Mes | Mes | Mes

5

P2

Control en el cumplimiento de
formatos a utilizarse dentro de
la metodologia KPMO.

P3

Incorporacion de Projectik, con
el ERP de la empresa para
lograr visualizar informacién
real de costos incurridos desde
el inicio hasta el final de cada
proyecto.

P4

Definicion de Criterios de
desempenio y relaciones para
los recursos del proyecto.

P5

Contar con fabricas certificadas
para incluirlas dentro del staff
para ejecucion de proyectos.

P6

Incorporacion de evaluacion de
riesgos de los proyectos de tal
manera que se manejen de
manera centralizada.

La prioridad se definié de acuerdo a lo que la empresa necesita que se ejecute

aplicar de manera urgente, y se lo realizé en base a reuniones realizadas entre

la PMO vy los gerentes de la corporacion.

Inicio

?\'._

| Mesl | Mes2 I Mes3

Mesd

l Mes5 I Mesé I Mes7

I Mes8

Proyecto 5: Contar con
- fabricas certificadaspara
proyectos.

de evaluacion de riesgos de *
los proyectos centralizado

real de costos de proyectos

| Proyecto 3: Incorporacion de Projectik, con el ERP .
de la empresa paralograr visualizar informacion

~ 5 "y
recursos del proyecto /

%

 Proyecto 6: Incorporacion .

7

Figura 20: Ejecucion de Proyectos en base a Prioridades
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La figura 20, muestra los proyectos de acuerdo a la prioridad como se iran

ejecutando.

Como se lo realizara?

Mediante la utilizacion de la técnica de diagrama de pescado se ha
desarrollado los proyectos de mejora para que la empresa KrugerCorporation
pueda acceder al nivel 3 de madurez de administracion de proyectos de COBIT
4.1.

En base a reuniones mantenidas con la PMO, se determind que las categorias
apropiadas o ejes para los problemas a considerar son: Entorno, Sistemas,
Habilidades, Seguridad, ya que son aplicables para determinar las causas del

problema a solucionar.

Proyecto 1: Incorporacién de presupuesto por proyecto dentro de la
metodologia por proyectos de la empresa, ya que dentro sus indicadores solo

se revisa en base a tiempo y no a costos.



Tabla 12: Proyecto 1. Control de Presupuesto de los Proyectos

PLAN DE MEJORA PARA ALCANZAR NIVEL 3 DE MADUREZ DEL PROCESO ADMINISTRAR PROYECTOS {COBIT) - DEFINICION ¥ CONTROL DE PRESUPUESTO POR PROYECTO

Mo existe una definicion v control del presupueste de cada proyecte gue se lleva en la empresa

2. D -

iondel Pr

TR

Actualmente, =e evidencia gue no =¢ tiene clara la definicién y actualizacién del presupuesto de los diferentes proyectos gue lleva la PMO en la empresa,
|0 cual no permite visualizar lo gastado vs lo presuspiestado en cada provecto gue pueda ayudar a tomar decisiones mucho mas rapidas

3. Presupuesto

5 15.000

Liuvia de Ideas - Porque Causa esto?
Pérdida econdmica en los proyectos
Falta de informacion

Falta de definicién ¥ actualizacién de presupueste dentro de la PMO
decisiones oporfunas

porla PMO

Falta de definicak

Diagrama de Causa Efecto

., Pérdidas econbmicas
.-

. Mo existe informacidn para.
A wvisualizar presupuestode

5 proyectos para control
o

. Falta de Informacién

., Control en Projedik
/ e e )

Seguridad

PROBLERMA

Se evidencia que nose tiene clars |la definicidn y actualizacion
del presupussto de los diferentes proyvectos que Heva Ia PMO)|
en la empresa, lo cusl no permite visualizar lo gastado vs lo|

presuspiestado en cads proyecto gue pueds 3yudsr 2 tomar|

decisiones mucho mas rapidas

Analisis de Causa Efecto

Del analisis realizado, se cbserva gue la causa principal del gue no se tiene clara la
definicion y actualizacién del presupuesto de los diferentes proyectos que lleva la PMO en la
empresa, lo cual no permite visualizar lo gastado vs lo presuspiestado en cada proyvecto gue|
pueda ayudar a tomar decisiones mucho mas rapidas, se debe 3 gue la PMO no ha definido g
implmentade en =u metodologia el control del presupuesto para los poryectos, donde lg
permita controlar v actualizar por cada proyecto lo presupuestade ve lo gastado, para con
esto poder tomar deciziones oportunas v no tener sospresas de pérdidas econdmicas en los

|Medidas a tomar

Recurso

Implementar la definicion ¥ control de presupuesic de los provectos por parte de la PO,
ingresandolo al projectik, sistema de conirol de proyectos, donde =e pueda evidenciar v
llewar &l control mediante indicadores los cambics del los presupuestos de cada poryecto,
para poder tomar decisiones oportunas

Proyecto A
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Tabla 13: Proyecto para Implementar Definicion y Control de Presupuesto por Proyecto

FORMATO DEL PROYECTO MEJORAMIENTO A, PROYECTO 1

PROYECTO Definicion & Implementacian &l projectik &l control de presupuesto para los proyectos que se llevan en la empresa
RESPONSABLE Personas gue intervienen en el proceso junto con la PMO
PROPOSITO Proporcionar control mediante indicadores para los prezupueste de los proyectos gue se llevan en la empresa
OBJETIVO Definir e implementar en projectik elo control de presupuesto de los proyectos
BEWEFICIO O RESULTADO
ESPERADOD Presupesto de proyecto vs Gastos de provecto

. |CP, es el indice que compara lo presupuestado del proyecto , sobre nlo gue se gasta en el provecto. Sies mayor que 1 indica que se encuentra dentro del presupuesto, sies|
INDICADOR(ES) DE GESTION :

menor gue 1 indica que se esta bajo el presupuesto, es decir esta saliendose del presupuesto

PERIODICIDAD SEGUIMIENTO | Quincenal

de trabajo

ACTIVIDADES RESPOHSABLE TIEMPQ RECURSOS % DE CUMPLIMIENTO DE LA ACTIVIDAD
1 INICIACION PROYECTOS PMO SR Por ejecutar
1 Mes proyectos
7 PLANIFICACION PROYECTOS PHO Lo conedptores e Jos Por sjecutar
proyectos
. Coordinadores de Froyectn, ider d
3 EJECUCION PROYECTOS PHO Tl | e N, e Por sjecutar
proyecto, tecnicos para proyecto
. ) Coordnador d o i .
5 CAPACTTACIGN PROYECTOS PMO Tecnologia itmpanalia kit s Por sjecutar
de trabajo
6 ETAPA DE COMUNICACION DE SISTEMA |PROYECTOS PMO Tecnologia dcufrﬂ”,mr g8 prayoriy S Por ejecutar
1 Mes CE ”’d,ﬂJ”d = i _
- PASO A PRODUCCION FROYECTOS PMO, Tecnologia He”:;;b':;'u or de proyecio y equipo Bt
3 ESTABLEACION Y ACOMPARIAMENTO |PROYECTOS PMO | Tecnobgia Lonerineror e peyRcn Y ARG Por ejecutar
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Proyecto 2: Control en el cumplimiento de formatos a utilizarse dentro de la metodologia KPMO

Tabla 14: Proyecto2. Control en el cumplimiento de formatos a utilizarse dentro de la metodologia KPMO

PLAM DE MEJORA PARA ALCANZAR NIVEL 3 DE MADUREZ DEL PROCESC ADMINISTRAR PROYECTOS (COBIT) - CONTROL EN EL CUMPLIMIENTO DE FORMATOS A UTILIZARSE DENTRO DE

LA METODLOGIA KPMO

Los procedimientos de aseguramiento de la calidad definidos, en cuanto a utlizacion de formatos no son aplicados, no se cumple de acuerdo al Plan de Calidad

1.“&15%"-‘:‘ F'I’Dbm expuesto en la metodologia de gestion por proyectos, originando el no cumplimiento en la entrega de preyectos en los tiempos establecidos en el contrato y
- - muchos costos de no calidad.
Actualmente, se evidencia gue existe cierto descontento a nivel de clientes internos como externos, ya que no se cumplen con los estandares v el proceso
Zmﬁt#l Prﬁhbm establecido para la gestion de proyectos, debido a gue los colaboradores tienen claro el procedimiento a seguir para cumplir la calidad del proucto o servicio
dentro del proyecto pero no la siguen yva gue comentan que necesitan realizar rapido las cozas v necestian gue sea mas agil.
& I‘-.'re-s'__ s UpL esto 5 1.850
Lluvia de ldeas - Porque Causa esto?
Pérdida econtmica en los provectos
4. Andlisis de Causa Efgéfa Falta de capacitacian

Falta de seguimiento y control de cumplimiento de formatos definidos dentro de la metodologia KPKMO

Falta de motivacidn

Diagrama de Causa Efecto

G

Falta de seguimientoy Controlen Projedik *,
control k ok Y
— ¥X Falta de capacitacion = PROBLEMA.

i Y Se evidencia gue los procedimientos de aseguramiento de la

calidad definides no son aplicados por todos los gerentes de

Falta de Motivadon - g Tl, ne se cumple de acuerdo al Plan de Calidad expuesio en la

— metodologia de gestion por proyectos, origingndo €l no

AL cumplimiento en la entrega de proyectos en los tiempos|

[ Habilidades Seguridad establecidos en el contrate v muchos costos de no calidad,

Pérdidas econdmicas
—

Analisis de Causa Efecto

Del andlisis realizado, =& observa que la causa principal del que oz procedimientos de
aseguramiente de la calidad definidos no son aplicados por tedos los gerentes de T, es
debido a fata de capacitacion y control en &l seguimeinto del cumplimienta del Plan de
Calidad expuesto en la metodologia de gestion por proyecios.con esto se evitara
retrabajos v pérdidas economicas para la empresa

| Medidas a tomar Recurso

“olver a capacitar a loe colaboradores y gerentes para gue entiendan su rel v
rezponsabilidades dentro del proceso de gestion de proyectos y lo importante gue es
cumplir con el Plan de Calidad expuesta en la metodologia de gestion de proyectos de la
EMmpresa

Proyecto B
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Tabla 15: Proyecto para Implementar el Pan de Mejora para control de formatos que se encuentran dentro de la
metodologia KPMO

FORMATOC DEL PROYECTO MEJORAMIENTO B, PROYECTO 2

PROYECTO Capacitar al Personal técnico, administrative v gerencial de KrugerCoporation S.4., para fortalecer la Calidad en la empresa para
cumplimiento de formatos gue se encuentran dentro de la metodologia KPWMO

RESPOMNSABLE Recurzos Humanos

PROPOSITO Capacitacion a gerentes y colaboradores para mejorar la calidad en la entrega de productos v servicios en la empresa

OBJETIVO Elaborar y Ejecutar un plan de capacitacion gue fortalezca el cumplimiento del plan de calidad expuesto por la PRO.

Garantizar que los productos y servicios entregados va =ea a clientes internos como externos cumplan con los estandares de calidad)

BENEFICIO O RESULTADO ESPERADO 2
definidos dentro del Plan de calidad de la metodologia KPMO,

(Costo total de personal / Ingresos del periodo) / (Coste total estimado de personal/ Ingresos estimado del periedo}.

INDICADOR(ES) DE GESTION
PERIODICIDAD SEGUINMIENTO Kensual
ACTIVIDADES RESPONSABLE TIEMPC RECURS05 % DE CUMPLIMIENTO DE LA ACTIVIDAD
PREFPARAR PLAN
1 CAPACITACION EN BASE A [RRHH RRHH Por ejecutar
FUNCIONES
CONTAR CON L C itador (Int t .
2 ! RRHH 1¥es N Por ejecutar
CAPACITADOR de la PMO}
it
L — PLAN e RRHH - Capacitador (integrante de la PMO) prHH' Filjc e ion Por ejecutar
CAPACITACION {integrante de la PMO}
RRHH, PMO, capacitador
. 3 - {integrante de la PMO), ;
4 EJECUTAR CAPACITACION |Gerencias y Lideres de Proyectos ! ¥ Por ejecutar
gerencias y ideres de
1 Mes
proyectos
5 EVALUAR RESULTADOS  [REHH/PMO Colaboradores Por ejecutar
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Como se puede observar los tiempos definidos para realizar los proyectos son
a acorto plazo, ya que para la empresa es importante contar con el
cumplimiento de estos proyectos, para brindar mejores resultados y calidad en
la entrega de productos y servicios tanto a clientes externos como internos, asi
mismo el control en cada una de las areas de conocimiento establecidas dentro
de la PMO.

Tabla 16: Proyectos para alcanzar Nivel 3 de madurez de administracion de

proyectos COBIT

PLAN DE MEJORA PARA ALCANZAR NIVEL 3 DE MADUREZ DE PROCESO ADMINISTRAR
PROYECTOS (COBIT)

Proyecto Tiempo - Meses
DEFINICION Y CONTROL DE PRESUPUESTO POR

PROYECTO
CONTROL EN EL CUMPLIMIENTO DE FORMATOS A
UTILIZARSE DENTRO DE LA METODOLOGIA KPMO

3 Meses

2 Meses

3.6. Breve Evaluacion Nivel de Madurez en base a OPM3 en la Direccion

de Proyectos de krugerCorporation.

La metodologia de KrugerCorporation, se basa en el PMI, razén por la cual
adaptd los procesos y areas de conocimiento dentro de la metodologia KPMO,
por esta razén se ha escogido OPM3 para determinar el nivel de madurez en la
direccion de proyectos.

Para ejecutar el ejercicio, se va a desarrollar los dos primeros pasos para

determinar el nivel de madurez OPM3.

e Primer Paso: prepararse para el Assessment

Este paso nos indica que la organizacion se prepara para medir el grado de
madurez actual, las personas involucradas en la aplicacion de OPM3 deben
familiarizarse con la gestién de proyectos de la organizacion y con la operacion
de OPMS3.
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e Segundo Paso: realizar el Assessment

Para realizar la evaluacion se utiliza la herramienta OPM3 demo online, que a
través de una serie de preguntas, de respuesta cualitativa (si o no), genera los
resultados del nivel de madurez. Esta herramienta es recomendable para
realizar pruebas piloto o aproximaciones, pero de ninguna manera para la

realizacién de un diagndstico OPM3 completo, principalmente, debido a:
« No contiene la totalidad de las buenas practicas del estandar.
3.6.1. Estructura del cuestionario para la evaluacion

El demo OPM3 online, incluye un cuestionario o lista de verificaciéon para
realizar la evaluacion del nivel de madurez, que consta de 151 preguntas, tal
como se explicd en el capitulo lll; para esto es necesario tener muy claro los
conocimientos que se encuentran en el PMBOK, porque las preguntas estan
directamente relacionadas con los procesos y mejores practicas que se
encuentran en el mismo PMBOK.

= home | about | community | downloads | search best practices
J f i I ed in asd =
O M3]JEMG you are {ogged i as aemo user
KNOWLEDGE OPM3 Self-Assessment
ASSESSMENT
IMPROVEMENT Responses: 0 Yes, 0 No, of 151 Questions
REPORTS : N
# Question Answer
1. Are the sponsor and other stakeholders involved in setting a direction [Yes v ]
for the project that is in the best interests of all stakeholders? b
EERARES Comments:

OPM3

NOW

El Patrocinador desde la concepcidn del
proyecto se encuentra involucrado, respetando|
los intereses de todos los interesados

4

2 Does your organization consider risk during project selection? Yes v |
Comments:

|Para 1a concepcidn de un proyecto, existe un |

comité de factibilidad donde se valida el

riesgo al hacer cada poryecto

i

3. Are your organization’s goals and objectives communicated to and N
understood by the project teams? e

Figura 21: OPM3 Self-Assessmnet Demo.
Tomado de: (OPM3 Demo, 2005).
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A continuacion se da a conocer las preguntas expuestas para validar el nivel de

madurez OPM3, las preguntas se trasladaron a espanol por temas de

entendimiento.

Tabla 17: Cuestionario OPM3, traducido al espanol.

Nro. DOMINIO DE PROYECTOS sl NO
¢ El Patrocinador y otros involucrados se comprometen a la hora de establecer una
1 direcciéon para que el proyecto armonice con los mejores intereses de todos los sl
involucrados?
2 ¢,Su organizacion toma en cuenta los riesgos durante la seleccion del proyecto? Sl
¢Las metas y los objetivos de la organizacion son comunicados Yy
3 . . NO
comprendidos por los equipos de proyecto?
¢ Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles con respecto al
4 . . Sl
tiempo, costo y calidad?
5 ¢,Su organizacién mejora continuamente la calidad de los proyectos para lograr la s
satisfacciéon de necesidades de la organizacion?
¢,Su organizacion tiene politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y
6 Sl
mejora continua de los procesos de direcciéon de proyectos?
. Su organizacion ha integrado las areas de conocimiento del PMBOK a su
7 metodologia de direccion de proyectos? Sl
¢Su organizacion usa los procesos y técnicas de direccion de proyectos de una
8 manera que sea relevante y efectiva para cada proyecto? Sl
¢Su organizacién usa los datos internos del proyecto, datos internos de la
9 organizacion y datos de la industria para desarrollar modelos para planificar y? Sl
10 ¢,Su organizacion establece el rol director del proyecto para los proyectos? Sl
¢Su organizacién ha establecido estructuras estandarizadas de equipos de proyecto
11 . . Sl
entre dependencias funcionales?
¢ Su organizacion crea un ambiente de trabajo que apoya, brinda confiabilidad y
12 . ) . NO
faculta a los equipos de proyecto a tomar riesgos calculados cuando es apropiado?
¢,Su organizacion tiene procesos, herramientas, directrices u otros medios formales
13 para evaluar los niveles de desempefio, de conocimiento y experiencia de los sl
recursos del proyecto y los asigna de forma adecuada a los roles del proyecto?
¢, Su organizacion crea un ambiente de trabajo que apoya el logro personal y
14 . Sl
profesional?
¢Los directores de proyectos comunican y colaboran efectiva y responsablemente
15 con los administradores de otros proyectos relacionados o dependientes? sl
¢, Su organizacién establece y usa procesos estandarizados para los procesos de
16 - . A Sl
inicio 0 manejo de iniciativas de proyectos?
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Su organizacion establece y usa los procesos estandarizados y documentados a
nivel de proyecto para los procesos de planificacion principales (Desarrollo del Plan
del Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicién del Alcance, Definicion de las
Actividades, Secuencia de las Actividades, Estimacion de Duracion de las
Actividades, planificacion de recursos, estimacion de costos, Presupuesto de Costos,

Planificacion de Gestion de Riesgos)?

SI
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18

¢, Su organizacién establece y usa los procesos estandarizados y documentados a
nivel de Proyecto para los procesos principales de planificacion (Planificacion de
Calidad, Planificacion RR.HH., Adquisicion de Personal, Planificacion de las
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis
Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de

Adquisiciones)

NO

19

¢ Su organizacion establece y usa los procesos estandarizados y documentados a
nivel de proyecto para los procesos principales de ejecucion (Ejecucion del Plan de

Proyecto)?

SI

20

¢,Su organizacién establece y usa los procesos estandarizados y documentados a
nivel de proyecto para los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la
Calidad, Incorporacion de personal, Desarrollo de Equipos, Distribucién de la

Informacion, ejecucion de adquisiciones)?

SI

21

¢, Su organizacién establece y usa los procesos estandarizados y documentados a
nivel de proyecto para los procesos principales de control (informes de rendimiento,

Control Integrado de Cambios)?

SI

22

¢, Su organizacién establece y usa los procesos estandarizados y documentados a
nivel de proyecto para los procesos facilitadores de control (Verificacion del Alcance,
Control de cambio de alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de

Calidad, Seguimiento y Control de Riesgos)?

NO

23

¢, Su organizacién establece y usa los procesos estandarizados y documentados a
nivel de proyecto para los procesos de cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones,

Cierre Administrativo)?

Sl

24

¢, Su organizacion demuestra el retorno sobre la inversion de los proyectos

realizados?

Sl

25

¢En los proyectos de su organizacion se definen y revisan objetivos y criterios de

éxito al inicio del proyecto y se revisan luego durante la ejecucion?

SI

26

¢, Su organizacién tiene un enfoque estandarizado para la definicién, recoleccion y
andlisis de métricas del proyecto para asegurar los datos del proyecto sean

consistentes y precisos?

Sl

27

¢, Su organizacion utiliza los estandares internos y externos para medir y mejorar el

desempefio de los proyectos?

Sl

28

¢, Su organizacién define hitos o puntos de control de avance, donde las entregas de

los proyectos son evaluadas para determinar si el proyecto deberia continuar o no?

SI

29

¢ Su organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos para medir, evaluar, el

impacto del riesgo durante la ejecucién del proyecto?

NO

30

¢, Su organizacion utiliza un sistema formal para evaluar a los miembros del equipo y
a los equipos de proyecto, tanto en su desempefio en el proyecto como en los

resultados generales del mismo?

NO
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31

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de proyecto para los procesos de

Inicio (Identificacién de necesidades, manejo de iniciativas, etc)?

Sl

32

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de proyecto para los procesos de
planificacion principales (Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion del Alcance,
Definicion del Alcance, Definicion de las Actividades, Secuencia de las Actividades,
Estimacion de Duraciéon de las Actividades, Desarrollo de Programacion, planificacion
de recursos, estimacion de costos, del Presupuesto de Costos, Planificacién de

Gestion de Riesgos)?

Sl

33

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de proyecto para los procesos
facilitadores de planificacién (Planificacion de Calidad, Planificacion RR.HH.,
Adquisicion de Personal, Planificacién de las Comunicaciones, Identificacion de
Riesgos, Andlisis Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos,

Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de Adquisiciones)?

NO

34

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de proyecto para los procesos

principales de ejecucion (ejecucion del plan del Proyecto)?

Sl

35

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de proyecto para los procesos
facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Incorporaciéon de personal,

Desarrollo de Equipos, Distribucion de la Informacién, ejecucion de adquisiciones)?

SI

36

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de proyecto para los procesos de

control principales (informes de desempefio, Control Integrado de Cambios)?

NO

37

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de proyecto para los procesos
facilitadores de control (Verificacién del Alcance, Control de cambio de alcance,
Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad, Seguimiento y Control de

Riesgos)?

NO

38

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de proyecto para los procesos de

cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones, Cierre Administrativo)?

Sl

39

¢,Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para gestionar la
estabilidad de los procesos de inicio(ldentificacion de necesidades, manejo de

iniciativas)?

Sl

40

¢,Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para gestionar la
estabilidad de los procesos de Planificacién bésicos (Desarrollo del Plan del
Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de las
Actividades, Secuencia de las Actividades, Estimacion de Duracion de las
Actividades, Desarrollo de Programacion, planificacion de recursos, estimacion de

costos, del Presupuesto de Costos, Planificacién de Gestién de Riesgos)?

NO

41

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para gestionar la
estabilidad de los procesos de facilitadores de Planificacion (Planificacion de Calidad,
Planificacion RR.HH., Adquisicién de Personal, Planificacion de las Comunicaciones,
Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de

Riesgos, Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacién de Adquisiciones)?

NO

42

Su organizaciéon establece y usa controles a nivel de Proyecto para gestionar la

estabilidad de los procesos de ejecucion principales (Ejecucion del plan del proyecto)

Sl
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43

¢, Su organizacién establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para gestionar la
estabilidad de los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad,
Incorporacion de personal, Desarrollo de Equipos, Distribucién de la Informacion,

ejecucion de adquisiciones)?

Sl

44

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para gestionar la
estabilidad de los procesos principales de control (Informe de desempefio, Control

integrado de cambios)?

NO

45

Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para gestionar la
estabilidad de los procesos facilitadores de control (Verificacion del Alcance, Control
de cambio de alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad,

Seguimiento y Control de Riesgos)

NO

46

¢,Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para gestionar la
estabilidad de los procesos de cierre (Cierre de contrato de adquisiciones, Cierre

administrativo)?

Sl

47

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

pasados?

SI

48

¢, Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto para

los procesos de Inicio?

Sl

49

¢, Su organizacion identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyecto para
los procesos de planificacion principales(Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de las Actividades,
Secuencia de las Actividades, Estimacion de Duracién de las Actividades, Desarrollo
de Programacion, planificacién de recursos, estimacion de costos, Planificacion de

Gestion de Riesgos)?

Sl

50

¢, Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel de proyecto para
los procesos facilitadores de planificacion (Planificacion de Calidad, Planificacion
RR.HH., Adquisicion de Personal, Planificacion de las Comunicaciones, Identificacion
de Riesgos, Anadlisis Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos,

Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de Adquisiciones)?

Sl

51

¢, Su organizacion identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyecto para

los procesos principales de ejecucion (plan de ejecucién del Proyecto)?

Sl

52

¢, Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel de proyecto para
los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Incorporacion
de personal, Desarrollo de Equipos, Distribucion de la Informacion, ejecucién de

adquisiciones)?

Sl

53

¢, Su organizacion identifica, evalua e implementa mejoras a nivel de proyecto para
los procesos principales de control (Informe de desempefio, Control integrado de
cambios)?

Sl

54

¢, Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel de proyecto para
los procesos facilitadores de control (Verificacion del Alcance, Control de cambio de
alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad, Seguimiento y

Control de Riesgos)?

55

¢,Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel de proyecto para

los procesos de cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones, Cierre Administrativo)?

Sl
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56

,Su organizaciéon cuenta con una estructura organizativa que permita la
comunicaciéon y colaboracion efectiva entre proyectos de un programa para que

conduzcan a mejores resultados en dichos proyectos?

SI

57

¢Los directores de programas evaltan la confiabilidad de los planes de proyectos en
términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de

recursos?

Sl

58

¢Los directores de programas entienden como sus programas y otros programas en

la organizacion calzan dentro de las metas estratégicas globales de la organizacion?

NO

59

¢,Su organizacion utiliza un conjunto comun de procesos para administrar e integrar

de forma coherente multiples proyectos?

SI

60

¢,Su organizacion establece y utiliza los procesos estandar y documentados a nivel

de Programa para los procesos de Inicio?

Sl

61

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos estandarizados y documentados a
nivel de programa para los procesos de planificacién principales (Desarrollo del Plan
del Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicién del Alcance, Definicion de las
Actividades, Secuencia de las Actividades, Estimacién de Duracion de las
Actividades, Desarrollo de Programacion, planificacién de recursos, estimacion de

costos, del Presupuesto de Costos, Planificacion de Gestion de Riesgos)?

SI

62

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos estandarizados y documentados a
nivel de programa para los procesos facilitadores de planificacién (Planificacion de
Calidad, Planificacion RR.HH., Adquisicion de Personal, Planificacion de las
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Andlisis Cualitativo de Riesgos, Analisis
Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de

Adquisiciones)?

Sl

63

¢,Su organizacion establece y usa los procesos estandarizados documentados a nivel
de programa para los procesos principales de ejecucion (Ejecucion del Plan del

Proyecto)?

Sl

64

¢,Su organizacion establece y usa los procesos estandarizados documentados a nivel
de programa para los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la
Calidad, Incorporacion de personal, Desarrollo de Equipos, Distribucion de la

Informacion, ejecucion de adquisiciones)?

Sl

65

¢, Su organizacion establece y usa los procesos estandarizados y documentados a
nivel de programa para los procesos de control principales (informes de rendimiento,

Control Integrado de Cambios)?

NO

66

¢, Su organizacién establece y usa los procesos estandar y documentados a nivel de
programa para los procesos facilitadores de control (Verificacion del Alcance, Control
de cambio de alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad,

Seguimiento y Control de Riesgos)?

NO

67

¢,Su organizacion establece y usa los procesos estandar y documentados a nivel de
programa para los procesos de cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones, Cierre

Administrativo)?

SI
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¢,Su organizacion evallua métricas de los procesos a todos los niveles para realizar

mejoras?

Sl

70

69

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de Programa para los procesos de

Inicio?

Sl

70

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de programa para los procesos de
planificacion principales (Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion del Alcance,
Definicion del Alcance, Definicion de las Actividades, Secuencia de las Actividades,
Estimacion de Duracion de las Actividades, Desarrollo de Programacion, planificacion
de recursos, estimacion de costos, del Presupuesto de Costos, Planificacion de

Gestién de Riesgos)?

Sl

71

¢,Su organizacion establece y usa métricas a nivel de programa para los procesos
facilitadores de planificacién (Planificacion de Calidad, Planificacion RR.HH.,
Adquisicion de Personal, Planificaciéon de las Comunicaciones, Identificacion de
Riesgos, Andlisis Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos,

Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de Adquisiciones)?

NO

72

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de programa para los procesos

basicos de ejecucion (plan de ejecucion del Proyecto)?

Si

73

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de programa para los procesos
facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Incorporaciéon de personal,

Desarrollo de Equipos, Distribucion de la Informacién, ejecucion de adquisiciones)?

Sl

74

Su organizacién establece y usa métricas a nivel de programa para los procesos de

control principales (informe de rendimiento, Control Integrado de Cambios).

NO

75

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de programa para los procesos
facilitadores de control (Verificaciéon del Alcance, Control de cambio de alcance,
Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad, Seguimiento y Control de

Riesgos)?

NO

76

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de programa para los procesos de

cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones, Cierre Administrativo)?

Sl

7

¢,Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Programa para gestionar la

estabilidad de los procesos de Inicio?

Sl

78

¢, Su organizacion establece y ejecuta los controles a nivel de Programa para
gestionar la estabilidad de los procesos de planificacion principales (Desarrollo del
Plan del Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definiciéon de las
Actividades, Secuencia de las Actividades, Estimacién de Duracion de las
Actividades, Desarrollo de Programacion, planificacién de recursos, estimaciéon de

costos, del Presupuesto de Costos, Planificacién de Gestion de Riesgos)?

NO

79

¢Su organizacién establece y ejecuta los controles a nivel de Programa para
gestionar la estabilidad de los procesos facilitadores de planificacion (Planificacion de
Calidad, Planificacion RR.HH., Adquisicion de Personal, Planificacion de las
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis
Cuantitativo de Riesgos, Planificaciéon de Respuesta a los Riesgos, Planificaciéon de

Adquisiciones)?

NO

80

¢ Su organizacion establece y ejecuta los controles a nivel de programa para los

procesos principales de ejecucion (Ejecucion del Plan del Proyecto)?

SI
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81

¢, Su organizacion establece y ejecuta los controles a nivel de programa para los
procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Incorporacion de
personal, Desarrollo de Equipos, Distribucién de la Informacion, ejecucién de

adquisiciones)?

Sl

82

¢, Su organizacién establece y ejecuta los controles a nivel de Programa para
gestionar la estabilidad de los procesos de control principales (informe de

rendimiento, Control Integrado de Cambios)?

NO

83

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de Programa para gestionar la
estabilidad de los procesos facilitadores de control (Verificacion del Alcance, Control
de cambio de alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad,

Seguimiento y Control de Riesgos)?

NO

84

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de programa para los

procesos de cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones, Cierre Administrativo)?

SI

85

¢, Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de Programa

para los proceso de inicio?

Sl

86

¢, Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras a nivel de programa para
los procesos de planificacion principales (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de las Actividades,
Secuencia de las Actividades, Estimacion de Duracion de las Actividades, Desarrollo
de Programacion, planificacién de recursos, estimacion de costos, del Presupuesto
de Costos, Planificacion de Gestion de Riesgos)?

Sl

87

¢Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de programa
para los procesos facilitadores de planificacion (Planificacion de Calidad,
Planificacion RR.HH., Adquisicion de Personal, Planificacion de las Comunicaciones,
Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de

Riesgos, Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de Adquisiciones)?

SI

88

¢ Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras a nivel de programa para

los procesos principales de ejecucion (Ejecucion del Plan del Proyecto)?

Sl

89

¢, Su organizacién identifica, valora e implementa mejoras a nivel de programa para
los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Incorporacion
de personal, Desarrollo de Equipos, Distribucion de la Informacion, ejecucién de

adquisiciones)?

Sl

90

¢, Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras a nivel de programa para
los procesos de control principales (informes de rendimiento, Control Integrado de
Cambios)?

Sl

91

¢, Su organizacién identifica, valora e implementa mejoras a nivel de programa para
los procesos facilitadores de control (Verificacion del Alcance, Control de cambio de
alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad, Seguimiento y

Control de Riesgos)?

Sl

92

¢, Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras a nivel de programa para
los procesos de cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones, Cierre Administrativo)?

Sl

DOMINIO DE PORTAFOLIOS

SI

NO
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¢, Su organizacién considera eficazmente la carga de trabajo para decidir cuanto

93 . Sl
trabajo en proyectos pueden desarrollar?
¢, Su organizacién alinea y prioriza los proyectos en funciéon a su estrategia de
94 ‘o Sl
negocio?
¢, Su organizacion esta "orientada a proyectos”, ya que cuenta con: Politicas y valores
95 de gestion de proyectos, un lenguaje comun para proyectos y el uso de procesos de S|
gestién de proyectos a través de toda la organizacion?
Su organizacion usa y mantiene una estructura, una metodologia y procesos
96 . Sl
comunes para gestionar sus proyectos
¢Estan los ejecutivos de su organizacion directamente involucrados en la Direccion
97 de Gestion de Proyectos y demuestran conocimiento y apoyo a esa direccion? sl
98 ¢La estructura de su organizacion soporta la direccion de proyectos? sl
99 ¢, Su organizacién apoya a la comunicacion abierta a través de todos los niveles? S|
¢Las personas de diferentes roles y funciones de toda la organizacion colaboran para
100 defini —_ Sl
efinir y acordar objetivos comunes?
¢ Tiene su organizacion una estrategia para retener el conocimiento de los recursos
101 ) NO
internos y externos?
¢, Su organizacion tiene y apoya a la comunidad interna de gestion de proyectos y
102 proactivamente brinda todos los servicios requeridos para la gestion de portafolios? Sl
¢, Su organizacién motiva a la afiliacion de comunidades externas de direccion de
103 . - . S Sl
proyectos (por ejemplo asociaciones profesionales, iniciativas locales, etc.)?
¢, Su organizacion prevé para la formacion continua del personal de direccién de
104 Sl
proyectos?
¢ Su organizacién cuenta con planes progresistas de carrera para las funciones
105 . Sl
relacionadas a proyectos?
¢, Su organizacion realiza gestion de portafolio, incluyendo planificacion, gestion del
106 ) - - ) NO
riesgo, adquisiciones y gestién financiera?
107 ¢,Su organizacioén equilibra la mezcla de proyectos en cada portafolio? sl
108 ¢ El sistema de gestion de calidad de la organizacion incluye la gestion de portafolio? sl
JEl sistema de gestion de calidad de la organizacion es revisado por un 6rgano
109 |. . NO
independiente?
¢, Su organizacion establece y usa procesos estandarizados y documentos a nivel de
110 . . NO
Portafolio para los procesos de Inicio?
¢, Su organizacion establece y usa procesos estandar documentados en el nivel de
portafolio para los procesos de planificacion principales (Desarrollo del Plan del
Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicién de las
111 NO

Actividades, Secuencia de las Actividades, Estimacion de Duracion de las
Actividades, Desarrollo de Programacion, planificacion de recursos, estimacion de

costos, del Presupuesto de Costos, Planificacion de Gestiéon de Riesgos)?
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112

¢, Su organizacion establece y usa procesos estandar documentados en el nivel de
portafolio para los procesos facilitadores de planificacion (Planificacion de Calidad,
Planificacion RR.HH., Adquisicion de Personal, Planificacion de las Comunicaciones,
Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de

Riesgos, Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de Adquisiciones)?

NO

113

¢, Su organizacién establece y usa procesos estandar y documentados en el nivel de

portafolio para los procesos de ejecucion basicos (Ejecucion del plan del proyecto)?

NO

114

¢, Su organizacion establece y usa procesos estandar documentados en el nivel de
portafolio para los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad,
Incorporacién de personal, Desarrollo de Equipos, Distribucion de la Informacion,

ejecucion de adquisiciones)?

NO

115

¢,Su organizacioén establece y usa procesos estandar y documentados en el nivel de
portafolio para el control de procesos basicos (informes de rendimiento, Control

Integrado de Cambios)?

NO

116

¢,Su organizacion establece y usa los procesos estandar documentados en el nivel de
portafolio para los procesos facilitadores de control (Verificacion del Alcance, Control
de cambio de alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad,

Seguimiento y Control de Riesgos)?

NO

117

¢, Su organizacion establece y usa los procesos estandar documentados en el nivel de

cartera para los procesos de cierre (Cierre del Contrato, Cierre Administrativo)?

NO

118

¢,Su organizacion recopila métricas de aseguramiento de calidad en sus proyectos?

Sl

119

¢,Su organizacion tiene un repositorio central de métricas de proyectos?

NO

120

Su organizacion utiliza métricas para determinar la eficiencia de proyectos,

programas y portafolios.

NO

121

¢, Su organizaciéon utiliza procesos formales de evaluacion de desempefio para

evaluar a los individuos y equipos de proyecto?

NO

122

¢,Su organizacion evalla y considera la inversion financiera al seleccionar proyectos?

Sl

123

¢,Su organizacion evalua y considera el valor de los proyectos para la organizacion al

seleccionar los proyectos?

Sl

124

¢,Su organizacién cuenta con herramientas de gestion de proyectos que se integran

con otros sistemas corporativos?

Sl

125

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de portafolios para los Procesos

de Iniciacion?

NO

126

¢,Su organizacion establece y usa métricas a nivel de portafolios para los procesos de
planificacion principales (Desarrollo del Plan del Proyecto, Planificacion del Alcance,
Definicion del Alcance, Definicion de las Actividades, Secuencia de las Actividades,
Estimacion de Duracion de las Actividades, Desarrollo de Programacion, planificacion
de recursos, estimacion de costos, del Presupuesto de Costos, Planificacion de

Gestion de Riesgos)?

NO
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127

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de portafolios para los procesos
facilitadores de planificacion (Planificacion de Calidad, Planificacion RR.HH.,
Adquisicion de Personal, Planificacion de las Comunicaciones, Identificacion de
Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos,

Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de Adquisiciones)?

NO

128

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de portafolio para los procesos

basicos de ejecucion (Ejecucion del Proyecto Plan)?

NO

129

¢, Su organizacién establece y usa métricas a nivel de portafolio para los procesos
facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad, Incorporaciéon de personal,

Desarrollo de Equipos, Distribucion de la Informacién, ejecucion de adquisiciones)?

NO

130

¢,Su organizacion establece y usa métricas a nivel de portafolio para los procesos de

control (informe de rendimiento, Control Integrado de Cambios)?

NO

131

¢, Su organizacion establece y usa métricas a nivel de portafolio para los procesos
facilitadores de control (Verificacion del Alcance, Control de cambio de alcance,
Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad, Seguimiento y Control de

Riesgos)?

NO

132

¢,Su organizacion establece y usa métricas a nivel de portafolio para los procesos de

cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones, Cierre Administrativo)?

NO

133

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de portafolio para gestionar la

estabilidad de los procesos de Iniciacion?

NO

134

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de portafolio para gestionar la
estabilidad de los procesos de planificacion principales (Desarrollo del Plan del
Proyecto, Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicién de las
Actividades, Secuencia de las Actividades, Estimacion de Duracion de las
Actividades, Desarrollo de Programacion, planificacion de recursos, estimaciéon de

costos, del Presupuesto de Costos, Planificacién de Gestiéon de Riesgos)?

NO

135

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de portafolio para gestionar la
estabilidad de los procesos facilitadores de planificacion (Planificacion de Calidad,
Planificacion RR.HH., Adquisicion de Personal, Planificacion de las Comunicaciones,
Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de

Riesgos, Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacion de Adquisiciones)?

NO

136

¢,Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de portafolio para gestionar la

estabilidad de los procesos de ejecucion basicos (Ejecucion del Proyecto Plan)?

NO

137

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de portafolio para gestionar la
estabilidad de los procesos facilitadores de ejecucion (Aseguramiento de la Calidad,
Incorporacién de personal, Desarrollo de Equipos, Distribucién de la Informacion,

ejecucion de adquisiciones)?

NO

138

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de portafolio para gestionar la
estabilidad de los procesos de control basicos (informe de rendimiento, Control

Integrado de Cambios)?

NO

139

¢, Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de portafolio para gestionar la
estabilidad de los procesos facilitadores de control (Verificacion del Alcance, Control
de cambio de alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad,

Seguimiento y Control de Riesgos)?

NO
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140

Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de portafolio para gestionar la
estabilidad de los procesos de cierre (Cierre de contratos de adquisiciones, cierre

administrativo).

NO

141

¢, Su organizaciéon tiene un programa para lograr la madurez en la direcciéon de

proyectos?

NO

142

¢,Su organizacion reconoce la necesidad del OPM3 como parte de un programa de

madurez en direccion de proyectos?

NO

143

¢Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas vy

portafolios ya realizados dentro de su metodologia de Direccion de proyectos?

NO

144

¢,Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de portafolio

para los Procesos de Iniciacion?

NO

145

¢Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de portafolio
para los procesos de planificacion principales (Desarrollo del Plan del Proyecto,
Planificacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicién de las Actividades,
Secuencia de las Actividades, Estimacion de Duracion de las Actividades, Desarrollo
de Programacion, planificacién de recursos, estimacion de costos, del Presupuesto

de Costos, Planificacion de Gestion de Riesgos)?

NO

146

¢, Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de portafolio
para los procesos facilitadores de planificacion (Planificacion de Calidad,
Planificacion RR.HH., Adquisicion de Personal, Planificacién de las Comunicaciones,
Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de

Riesgos, Planificacion de Respuesta a los Riesgos, Planificacién de Adquisiciones)?

NO

147

¢, Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de portafolio

para los procesos principales de ejecucion (Ejecucion del Proyecto Plan)?

NO

148

¢,Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de portafolio
para los procesos facilitadores de Ejecucion (Aseguramiento de la Calidad,
Incorporacién de personal, Desarrollo de Equipos, Distribucion de la Informacion,

ejecucioén de adquisiciones)?

NO

149

¢, Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de portafolio
para el control de procesos principales (informes de rendimiento, Control Integrado
de Cambios)?

NO

150

¢,Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras en el nivel de portafolio
para los procesos facilitadores de control (Verificacién del Alcance, Control de cambio
de alcance, Control cronograma, Control de Costos, Control de Calidad, Seguimiento

y Control de Riesgos)?

NO

151

¢, Su organizacion identifica, valora e implementa mejoras a nivel de portafolio para

los procesos de cierre (Cierre del Contrato de adquisiciones, Cierre Administrativo)?

NO

Adaptado de: (Project Management Institute, OPM3, 2003).
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3.6.2. Evaluacion del nivel de Madurez OPM3

El nivel de madurez se ha determinado en funcion a la siguiente escala:

Tabla 18: Escala para determinar Nivel de Madurez OPM3

ESCALA INTERVALO
Pésimo >0% ; <=20%
Regular >20% ; <=40%
Bueno >40% ; <=60%
Muy Bueno >60% ; <=80%
Excelente >80% ; <=100

Adaptado de: (Project Management Institute, OPM3, 2003).

Cabe recalcar que los reportes se basan en un conjunto de datos de ejemplo
que ofrece la herramienta OPM3 demo y se presentan solo para fines de

demostracion:

e Reporte OPM3 Continuum: Nos da a conocer la posicion general de la

empresa en el proceso de madurez continua.

View Report:

OPM3 Continuum  r

36%

Figura 22: Reporte OPM3 Continuum — Demo.
Tomado de: (OPM3 Dema, 2005)

Esto indica que el porcentaje de acuerdo a las mejores practicas usado por la
empresa es de 36%, segun la tabla 16 el nivel de madurez de

KrugerCorporation es regular, resultado basado en los tres dominios.
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e Reporte PPP: El reporte muestra graficamente el porcentaje de la
madurez de la empresa en cada dominio (proyecto, programa,

portafolio).

View Report:
|PPP v |

Project Program Portfolio

50% 33% 25%

Project

Paortfalio Program

Figura 23: Reporte OPM3 PPP — Demo.
Tomado de: (OPM3 Demo, 2005).

La figura 23 indica que el porcentaje de acuerdo a las mejores practicas que ha

logrado la empresa por cada dominio es:

Proyectos: 50%
Programa: 33%
Portafolio: 25%

Por lo tanto segun la tabla 16 tenemos lo siguiente:
Proyectos: Bueno
Programa: Regular

Portafolio: Regular

e Reporte SMCI: El reporte muestra graficamente una representacion del

porcentaje de madurez en cada estado del proceso de mejora.
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View Report:

SMCI hd

Standardize Measure Control Improve

60% 40% 20% 108

Standardize

Control

Figura 24: Reporte SCMI OPM3 — Demo.
'Tomado de: (OPM3 Demo, 2005).

La figura 24 indica el porcentaje de acuerdo a las mejores practicas que ha

logrado la empresa en la mejora de sus procesos:

Estandarizacion: 60%
Medicion: 40%
Control: 20%

Mejora Continua: 10%

Por lo tanto segun la tabla 16 tenemos lo siguiente:

Estandarizacion: bueno
Medicién: Regular
Control: Regular

Mejora Continua: Regular

e Reporte PPP/CMSI: Este reporte combina la madurez por dominio
(Gestion de Proyectos, Gestion de Programas, Gestion de Portafolios)

junto con los procesos de mejora (Estandarizacién, Medicién, Control y
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Mejora Continua), da a conocer la madurez de la empresa en cada

dominio por la madurez en cada estado del proceso de mejora.

View Report:

PPPISMCI v

Scores

Praject Program Portfolio

5 M c 1 s M = 1 s M C 1
56% 60% 34% 31% 100% 22% 0% 0% 44% 20% 25% 0%

Project Standardize: 69.6%
Project Measure: 60%
Project Control: 54.7%
Project Improve: 69.3%

Program Standardize: 66.7%
Program Measure: 66.7%
Program Control: 50%
Program Improve: 75%

Portfolio Standardize: 60%
Portfolio Measure: 53.3%
Portfolio Control: 62.5%
Portfolio Improve: 72.7%

=
Bl

Standardi, Measure Cantral Imy

l:l Project D Program . Portfolio ‘
Figura 25: Reporte PPP/SCM — Demo.
Tomado de: (OPM3 Demo, 2005).

Finalmente, los resultados indican que el dominio de Proyectos, Programas y
Portafolios que se maneja en la empresa KrugerCorporation se encuentra en
un nivel regular de madurez, como se explicé anteriormente la empresa ha
trabajado mas en el dominio de proyectos, se observa que hay integrar a los
dos dominios Programas y Portafolios, punto importante ya que la razén de ser

de la empresa son los proyectos.

Sin embargo yo considero que la empresa se encuentra en un nivel de
madurez bueno, ya que ha sido una de las primeras empresas que lidera la
inclusion de la metodologia PMI definido y probado. Si bien la herramienta
OPM3 valida a nivel de los tres dominios, la empresa en el dominio de
proyectos se observa que se encuentra en un nivel bueno ya que los resultados
que se ha obtenido en la gestién de proyectos lo demuestran. Pero si debe
seguir validando su proceso e incorporando mejoras para obtener mejores

resultados.
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3.7. Evaluacion de resultados del cambio de gestion empresarial

tradicional a un modelo de gestiéon por proyectos.

3.7.1. Gestion tradicional

Como se comenté anteriormente la gestion de proyectos que manejaba
KrugerCorporation era de forma tradicional, ya que contaba con 50 personas
aproximadamente, quién tenia un unico contacto para liderar los proyectos,
claro no existia mucha demanda, pero con el tiempo a esta persona quien es el
gerente de operaciones con la demanda y crecimiento constante de la empresa
se le hacia ya complicado mantener el control de los diferentes proyectos que
se encontraban en curso, esto empez6 a ocasionar retrasos en la entrega de
los mismos, clientes insatisfechos, multas y entrega de proyectos con baja

calidad.

Organigrama Gestion de Proyectos Tradicional KrugerCorporation

Presidencia

l

Gerencia General

— Gerencia Comercial —  GerenciaTécnica ] g: ;?:;i:nd:‘s
Staff Staff staff
Staff Staff Staff
Staff Staff Staff

Figura 26: Organizacién Funcional KrugerCorporation

KrugerCorporation en su gestion de proyectos tradicional se manejaba

mediante una organizacional funcional donde existian gerencias y sus
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subordinados, existia la Gerencia de Operaciones, donde una persona era la
encargada de llevar a cabo los diferentes proyectos simultaneos, y nadie sabia

a ciencia cierta en que etapa se encontraba el proyecto.

3.7.2. Gestion por proyectos

Uno de los inconvenientes por los que KrugerCorporation atraveso fue,
empezar a que los colaboradores manejen la cultura de gestion de proyectos,
pero gracias a la comunicacion acertiva de los gerentes se logré manejar el

cambio de forma exitosa.

Organigrama Gestion por Proyectos krugerCorporation

Presidencia

Gerencia General

Gerenciade Operaciones / PMO

B Gerencia | Gerencia Talento
Comercial Técnica Humano
- Staff b Staff Staff
— Staff — Staff Staff
— Staff — Staff Staff

Figura 27: Organizacion por Proyectos KrugerCorporation

Una vez que se implemento la gestion por proyectos ayudados por la utilizacion
de la metodologia de proyectos KPMO, se ha visto mejoras significativas en
cuanto a resultados de proyectos exitosos, a continuaciéon se da un resumen de
resultados obtenidos una vez que se implementd en la empresa gestion por
proyectos donde se ha evidenciado mejoras significativas desde su

implementacion.
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3.8. Resultados obtenidos: Gestion Tradicional vs Gestion por

proyectos de KrugerCorporation

Responsable de Utilizacidn de Cumplimiento de |Nimero de Proyectos _ o Exi 5% de Fall
Proyectos Metodologia Metodologia Simultineos = =
T hnni_dePn! 1 Gerente de Operaciones sl NO 20 5 15 75%
Gestién por P " & (Coordinadores de 10%

Proyectos) sl = 20 18 2

Gestidn tradicional, en base a 20 proyectos simultineos Gestion por proyectos, en base a 20 proyectos simultineos

75%

mProyectos Exitosos \ = Proyectos Exitosos
= Proyectos Mo Exitosos
% deFallo

= Proyectos Mo Exitosos
% deFallo

Figura 28: Evaluacion entre gestion tradicional vs Gestidon por Proyectos de
KrugerCorporation.

Tomado de: Informacion proporcionada por Gerente de Operaciones de

KrugerCorporation

Como se puede visualizar en la figura 28, es un breve resumen del paso de
una gestion de proyectos tradicional, donde existia una sola persona
gestionando los diferentes proyectos, a pesar que existia una metodologia,
esta no era cumplida, ya que el responsable no podia gestionar todos los
proyectos ocasionando un 75% de proyectos insatisfechos cuyas multas en las
empresas publicas eran significativas por cada dia de atraso; Diferencia que
se nota al contar con una gestion por proyectos, donde se cuenta con una PMO
que cuenta con 6 coordinadores de proyectos que cuentan con una
metodologia que es cumplida, logrando con esto un 10% de proyectos
insatisfechos, muchos de estos son cerrados debido a cuestiones politicas que
llevan a la no terminacion de los proyectos o a aspectos de mejora continua

que la empresa la esta llevando.
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Cifras al ano periodo 2014: Tomado de reunion planificacion estratégica,

resultados a la eficiencia proyectos periodo 2014 KrugerCorporation

AMNALISIS EFICIENCIA PROYECTOS - TIEMPO 2014

KPPl

Kruger Total Anual 2014

92 %

Prowvectos - Soluciones
Desde 01/01/2014 al 11122014

0%

Proyectos - Fabrica Supermaxi

Prowvectos - No Supermaxi

=

100% +~ - ' e
|~ “az% — 9%
9% 1 gk 23% ) a
0%+ A \ . | ] = -
| —
85% 1/ !. | |83 d
B0% | 1 & Kruger Total Anual 2014
75% -+ . ]
b —— 7 Proyectos - Soluciones
P T—
55:‘& _ép"-' S T = Proyectos - Fabrica Supermaxi
o o & & = Proyectos- No S i
e P yectos- Mo Supermaxi
n‘?} & e g
~ & &
d; ﬁt} ()
3 o =F
o & B
= ; o
& e
o‘“ﬁb Q‘Dﬁ
Qﬂ.
Cancelado | Cerrados | En ejecucion | Suspendidos Pendientes Total
1 21 90 2 2 116

KrugerCorporation.

periodo 2014, 2014)

Figura 29: Mejoramiento debido a la Gestidén por Proyectos de

'Tomado de: (KrugerCorporation, Reporte Analisis Eficiencia Tiempo, Proyectos

En la figura 29, se puede visualizar los resultados obtenidos de la gestion por

proyectos incorporada a la corporacion, correspondiente al periodo 2014,

donde se da a conocer los resultados obtenidos durante el ano anterior donde

la eficiencia en gestidon en cuanto a cumplimiento de los proyectos es del 92%,

ademas se puede citar que empresa no obtuvo multas por incumplimiento, con

esto donde se puede demostrar que la gestion por proyectos incorporada,

ayuda a la gestién y eficiencia en la gestion de los diferentes proyectos.
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Breve evaluacion de un proyecto X con una gestion de proyectos

tradicional vs una gestion por proyectos manejada en KrugerCorporation.

A continuacién, se da a conocer como se manejaba un proyecto de manera

tradicional y luego gestidon por proyectos

Niveles utilizados para el ejercicio:

Alto: La organizacion cuenta con una PMO capacitada que ayuda con la
metodologia, estandares y formatos definidos, documentados vy
probados, ademas de indicadores que ayuden a mejorar el proceso que

sean soportados por una herramienta de gestion de proyectos.

Medio: A pesar de que la organizacién cuenta con metodologia,
estandares y formatos definidos no se encuentran documentados y no

cuentan con indicadores para toma de decisiones.

Bajo: La organizacion no cuenta con una metodologia a seguir, asi
mismo no tiene un proceso de gestion de proyectos a seguir y no cuenta

con indicadores para toma de decisiones.
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para gerentes

de proyectos

persona para el control y
gestion de varios

proyectos a la vez

Gestion Observaciones Gestion por Observaciones
Tradicional Proyectos
Se cuenta con Se cuenta con un proceso Se cuenta con un proceso
un proceso de | Medio no comunicado, Yy sin documentado y
gestion de control Alto comunicado, el cual es
proyectos monitoreado y cuenta con
indicadores de rendimiento.
Se cuenta con formatos La metodologia KPMO,
basicos que son cuenta con distintos
Bajo incomprensibles formatos faciles de utilizar,
Uso Formatos Alto los cuales son utilizados
durante la ejecucion del
proyecto.
Seguimiento a | Bajo No existe evidencia de | Alto Se realiza reuniones
proyectos seguimiento y control del quincenales de seguimiento
proyecto de proyectos.
Uso de Bajo No existen indicadores Medio Se cuenta con indicador
Indicadores para lograr validar mejoras KPI, este es revisado en las
reuniones quincenales de
avance de proyectos.
Complicado el cierre de Al contar con un
proyecto, ya que no se seguimiento de proyecto
Cierre de | Bajo cuenta  evidencias de | Al documentado y
proyecto haber realizado el automatizado, el cierre
proyecto, ocasionando resulta mucho mas facil y
insatisfaccion de los rapido.
interesados
No se dispone de una Se dispone de una gestién
bitdacora de los cambios de cambios, donde existe
Control de | Bajo aprobados ocasionado re Alto un comité que aprueba o
Cambios trabajo y alcances no rechaza cualquier cambio
contemplados. fuera del alcance original.
Capacitacion Bajo Se dispone de una | Alto Se cuenta con una PMO,

donde se cuenta con
coordinadores de proyectos

certificados.
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4, PROPUESTA PARA ORIENTAR A UNA EMPRESA DE SERVICIOS
DE TI HACIA LA GESTION POR PROYECTOS

En este punto se desarrollara el procedimiento o marco de referencia propuesto
para alcanzar el objetivo planteado en esta investigacion, el cual es orientar a

una empresa de servicios de Tl hacia la gestidn por proyectos.

4.1. Analisis de la situacién actual de la empresa

Como primer paso se debe definir la situacion actual de la empresa, es decir
realizar un analisis de como la empresa maneja la gestion de sus proyectos,
este punto lo considero importante ya que si la empresa esta decidida a realizar
el cambio a gestion por proyectos debe estar consciente que esto con lleva a
un cambio cultural de como las personas se encuentran trabajando, y sobre
todo que para la implementacién se debe tener el apoyo y compromiso total de

los directivos y gerencias, para asi garantizar el éxito.

La valoracion inicial tiene como objetivo identificar el estado actual de la
organizacion en gestion de proyectos, establecer qué estandares se usan
actualmente, qué formatos existen, cual es el nivel de conocimiento en gestion
de proyectos, qué area o personas son los responsables, cual es la experiencia
en proyectos desarrollados anteriormente y qué herramientas tecnoldgicas se

usan.

Otro punto a considerar es el validar el nivel de madurez de la organizacion en
administracién de proyectos, el cual servira de punto de partida para entender
cOmo se encuentra la organizacion en administracion de proyectos.

4.2. Establecer Alcance

Como en todos los proyectos, considero que definir una metodologia es un

proyecto, se debe establecer el alcance de la gestiébn de proyectos, es decir,
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debe quedar claro qué incluye y qué no incluye la metodologia. El alcance de la
gestion de proyectos es extenso y va a depender de las necesidades
particulares de cada organizaciéon. La gestion de proyectos incluye,
administracion del portafolio de programas y proyectos, administracion de
recursos, gerencia de proyectos, desarrollo, procedimiento de gestion por

proyectos y mantenimiento de la metodologia.

4.3. Definir un modelo de gobierno de proyectos

En el modelo de gobierno se establecen de forma clara como se comunican e
interactuan los elementos que gobiernan las estructuras encargadas de la
gestion de proyectos, llamese oficina de proyectos, equipos de proyectos o
area de proyectos. Los roles, responsabilidades y funciones deben quedar muy
bien definidas y claras. En esta fase también se debe establecer el
organigrama de tal manera que exista una PMO que ayude a la gestion de

proyectos, se recomienda una organizacion por proyectos.

Presidencia

Gerencia General

PMO

] Gerencia | Gerencia Talento
Comercial Técnica Humano
— Staff — Staff Staff
— Staff — Staff Staff
— Staff — Staff Staff

Figura 30: Modelo de Organizacion sugerida para Gestion por Proyectos
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4.4. Definir, documentar e implementar el proceso

Los procesos son el elemento mas importante de una metodologia porque a
través de ellos las organizaciones definen cdmo hacer sus tareas de forma
ordenada y estructurada. El primer paso para definir estos procesos es evaluar
la cadena de valor de la organizacion y ubicar dentro del mapa de procesos
los correspondientes a la gestion de proyectos. Teniendo claro esto, se
integran los procesos de gestion de proyectos a la organizacion, se definen los
procesos con el nivel de detalle suficiente para que se identifiquen claramente
las tareas, flujos, responsables, formatos y politicas. El Proceso propuesto es el

siguiente:
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Figura 31: Flujo de Proceso Propuesto para Gestidon de Proyectos enfocado a los Procesos del PMBOK
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El procedimiento propuesto a seguir es el siguiente:

1. Solicitar Proyecto.

a.

El ejecutivo comercial debe completar el formulario de Solicitud de
Proyecto.

El formulario completo debe ser enviado, al director del proyecto.

El director del proyecto incluye la solicitud, en la lista de Programa de

proyectos. El cual sera evaluado por el comité de factibilidad.

2. Evaluar Solicitud de Proyectos.

a.
b.

El comité de proyectos evalua la solicitud de proyecto realizada.

La evaluacién de solicitud de proyecto se debe realizar con los

siguientes parametros:

i. ¢Elformulario de solicitud de proyectos esta completo?

ii. ¢El proyecto solicitado esta alineado al plan estratégico de la
empresa?

iii. ¢Se dispone con el presupuesto para la ejecucién del Proyecto?

iv. ¢Se dispone con los recursos para la ejecucion del proyecto?

v. ¢Se dispone con la plataforma tecnologica para la

implementacion del proyecto?

3. Dar resolucion de la evaluacion.

a.

Si la solicitud es rechazada, el director del proyecto debe notificar al
solicitante la resolucion y termina el proceso.

Si la solicitud es aprobada, pasa a la actividad de notificacion de
gerente de proyecto.

La resolucion debe ser documentada.

4. Asignar gerente al proyecto.

a.

El director del proyecto asigna un gerente al proyecto y le notifica la

asignacion a los involucrados.
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El gerente del proyecto agrega el proyecto al portafolio de proyectos

y estima fecha de inicio del proyecto, pasa a la actividad 5.

. Dar inicio formal al proyecto.

a.

El gerente del proyecto convoca a reunion a los involucrados del
proyecto.

Se debe define la estrategia a seguir para el desarrollo del proyecto.
El inicio del proyecto se debe dejar documentado por medio del Acta
Constitutiva del Proyecto la cual debe ser firmada por el patrocinador
y contraparte del proyecto.

Los puntos de la reunion y los acuerdos se deben documentar y dar a
conocer al gerente del proyecto, pasa a la actividad 6.

. Levantar Requerimientos del Proyecto.

a.

El gerente del proyecto, de acuerdo a la estrategia definida con el
patrocinador y la contraparte del proyecto, ejecuta reuniones para el
levantamiento de los requerimientos del proyecto.

Los requerimientos se deben documentar en el Plan de Proyecto,

pasa a la actividad 7.

. Aprobar requerimientos del proyecto.

a.

El gerente del proyecto, envia el plan de alcance para revision a los
involucrados en el proyecto y los miembros del equipo ejecutor.

Los evaluadores envian respuesta al gerente del proyecto.

Si los involucrados aprueban los requerimientos definidos en el plan
de alcance, pasa a la actividad 9, de lo contrario pasa a la actividad
8.

. Modificar Requerimientos.

a.

El gerente del proyecto debe modificar el documento de alcance de
acuerdo a lo solicitado por los involucrados del proyecto o en su

defecto enviar respuesta de los comentarios u observaciones.
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Las modificaciones al plan de alcance se deben documentar, para
ello el gerente del proyecto debera actualizar la versidén del plan de

alcance, pasa a la actividad 7.

9. Elaborar plan de proyecto.

a.

El gerente del proyecto, procede a elaborar el Plan del Proyecto, el

cual debe contener lo siguiente:

i. Historico de Versiones

ii. Aprobaciones del Plan de Proyecto: Nombre y firma de los
aprobadores del plan de proyecto.

El gerente del proyecto envia el plan de proyecto a los involucrados,

para la revision y aprobacién del documento.

Pasa a la actividad 10.

10. Ejecutar Proyecto.

a.

El gerente del proyecto se reune con los miembros del equipo
ejecutor, para dar las instrucciones y proceder con la ejecuciéon del
proyecto.
El gerente del proyecto le facilita a los miembros del equipo ejecutor
el plan de alcance, el cronograma y las tareas asignadas a cada
miembro.

i. Pasa ala actividad 11.

11.Dar Seguimiento.

a. El gerente del proyecto se debe reunir con los miembros del equipo

ejecutor segun la estrategia de seguimiento definida, para revisar el
estado de la ejecucion de las tareas de cada miembro, imprevistos o

necesidades que se presenten durante la ejecucion.

Las reuniones se deben documentar en minutas y dar a conocer a los

involucrados.
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El estado del proyecto se debe dar a conocer por medio de informes

de avance del proyecto.

Si durante la ejecucién del proyecto se detectan cambios, pasa a la

actividad 12, de lo contrario pasa a la actividad 13.

12.Controlar Cambios.

a.

El gerente del proyecto debe administrar los cambios solicitados o
requeridos, con la estrategia definida en la seccién Control de
Cambios del Plan de Proyectos.

Los cambios deben ser documentados.

Los cambios deben ser aprobados por los involucrados del proyecto,

pasa a la actividad 10.

13.Elaborar pruebas o revision de las tareas.

a.

Una vez finalizada la ejecucion del proyecto se deben revisar o
realizar pruebas de las tareas del proyecto.

El gerente del proyecto elabora el plan de pruebas el cual debe
enviar a los involucrados.

El gerente del proyecto y uno de los miembros del equipo ejecutor
presenta el producto del proyecto a los involucrados para corroborar
si el resultado del proyecto es lo solicitado en el plan de alcance.

Si el producto requiere cambios, los miembros del equipo ejecutor
proceden a realizar las modificaciones y correcciones, pasa a la
actividad 13, de lo contrario pasa a la actividad 14.

El gerente del proyecto documenta la reunién de pruebas y la da a

conocer al gerente e involucrados del proyecto.

14.Certificar funcionalidad o Tareas

a.

Los involucrados presentes en las pruebas certifican que el producto

del proyecto es lo definido. Pasa a la actividad 15.
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b. Si los involucrados no certifican las pruebas aunque éstas sean
exitosas, por algun motivo de riesgo en la puesta en marcha de éste
se procede a detener el proyecto hasta nuevo aviso del patrocinador.

c. El gerente del proyecto elabora y envia a los involucrados y gerente
del proyecto la minuta de reunion con los acuerdos.

d. El patrocinador con apoyo del director negocia con los involucrados
que no certifican las pruebas y toma una decision.

e. El gerente del proyecto comunica los acuerdos al gerente del
proyecto.

f. Si el acuerdo es continuar con el proyecto, continian con la gestién
del proyecto.

g. Si el acuerdo es Cancelar el proyecto, los involucrados que no
certifican las pruebas deben enviar un comunicado al gerente del
proyecto y patrocinador indicando el motivo de cancelacion.

h. EI gerente del proyecto actualiza el proyecto en el portal y comunica

al gerente y comité de proyectos.

15.Cerrar el Proyecto.
a. El director coordina la entrega del producto del proyecto con el
patrocinador o administrador de contrato.
b. El director elabora acta de cierre del proyecto la cual debe ser
firmada por el patrocinador del proyecto o administrador de contrato.

c. Termina el proyecto.
Los indicadores sugeridos son:

Tabla 20: Indicadores propuestos para medir la gestion de los proyectos

) . % de proyectos que satisfacen las expectativas
% de proyectos que siguen los % de proyectos a tiempo ) )
. o de los interesados (a tiempo, dentro del
estandares y las practicas

o . % de proyectos dentro del presupuesto y que satisfacen los requerimientos
administrativas de proyectos . .
presupuesto — ponderados por importancia)

% de gerentes de proyectos % de proyectos que
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certificados o entrenados satisfacen las espectativas

de los interesados

% de proyectos que reciben

revisiones post implantacion

% de interesados que participan
en proyectos (indice de

involucramiento)

4.5. Implementar herramientas informaticas de apalancamiento del

proceso

Aunque no es necesario tener un sistema de informacién automatizado que
soporte la gestion de proyectos y la implementacion de la metodologia, hacerlo
manualmente aumenta los tiempos de entrega y logro de resultados.
Adicionalmente si el objetivo es aumentar el nivel de madurez de la gestion de
proyectos en la organizacion, se hard necesario el uso de herramientas de
gestion del portafolio y de los proyectos, lo mismo que un sistema de gestion

documental para administrar los entregables administrativos y de producto.

4.6. Sociabilizar la metodologia

Se debe establecer capacitaciones hacia los colaboradores de la empresa en
gestion de proyectos ayudados de una metodologia, considero que la empresa
debe optar por crear la oficina de proyectos que va a ser la encarga de alinear
a toda la empresa hacia a la gestion por proyectos, ya que ella es la encargada
de definir estdndares que utilizara para la gestiéon de sus proyectos y asi
entender como una gestion de proyectos ayuda a la empresa a ser mas

organizada mediante el uso de técnicas y herramientas.

4.7. Desarrollar y mantener la metodologia

Al ejecutar los pasos descritos anteriormente ya cuenta con un proceso que

cuenta con la gestion de proyectos que manejara la empresa ademas de su

metodologia de gestidbn por proyectos, ahora solo le falta desarrollarla para
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hacerla cada vez mas robusta y hacerle el mantenimiento necesario para
adaptarla a los cambios de su organizacion. Realizando revisiones y auditorias
periddicas para encontrar puntos débiles y establecer planes de mejora. Hay
que recordar que para una gestion por proyectos eficiente debe intervenir todas

las areas de la empresa que estan inmersas en el resultado final.

Implementar una estructura de gestidon por proyectos parece facil, y en realidad
lo es, aunque es un proceso largo que puede tomar meses o anos, pero hay

que comenzar, solo esta en decidir hacerlo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La implementacién del Modelo de Gestion por Proyectos con la ayuda
de la metodologia KPMO incorporada en la empresa KrugerCorporation
ha contribuido a mejorar la eficiencia de ésta en un 92%, tal como se
indica Figura 32: Evaluacion entre gestion tradicional vs Gestion por
Proyectos de KrugerCorporation, tanto del punto de vista del
cumplimiento de las metas como en la satisfaccion del cliente, en virtud
de poder dar respuestas oportunas, efectivas y mejores resultados en el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

El cambio de estructura organizacional fue un punto determinante en la
empresa KrugerCorporation para la gestion por proyectos, donde la
PMO es el eje que apoya a la gestion de proyectos junto con las
diferentes areas de la empresa. Asi mismo gracias al apoyo por parte de
las gerencias ha logrado que la gestion por proyectos se vuelva parte de
la cultura de la empresa, logrando que la empresa tenga presente que la

gestion se maneje por proyectos.

Para la adopcion de la gestion por proyectos en KrugerCorporation, fue
importante contar con una PMO sdélida con profesionales capacitados,
certificados, quienes mediante los proyectos ayudan a cumplir los

objetivos estratégicos de la empresa.

Con la ayuda del marco de referencia COBIT 4.1, se valido el nivel de
madurez de la direccion de proyectos de la empresa KrugerCorporation,
obteniendo como resultado que se encuentra en nivel 2 en una escala
de 5, para subir al siguiente nivel se proponen mejoras que deben ser
incorporados y con ello obtener el objetivo final, subir a nivel 3 de nivel

de madurez en direccion de proyectos.



98

El desarrollo del presente trabajo de tesis fue de mucha ayuda para la
empresa ya que al aplicar el modelo de madurez organizacional de
proyectos OPM3 del PMI, arroj6 como resultados que el nivel del
componente de gestion de proyectos se encuentra en el nivel “bueno”,
este resultado invita a la empresa a seguir mejorando e incorporar las
mejores practicas que indica el PMI en su metodologia de gestion de

proyectos KPMO, para ubicarse en el nivel “muy bueno”.

La propuesta que se da a conocer en el capitulo IV: “Como orientar a
una empresa de servicios de Tl hacia la gestidon por proyectos”, permite
a una empresa que se encuentre interesada en cambiar de modelo de
gestidén, sepa cuales son los principales lineamientos para la adopcion
del modelo de gestion.

Al revisar los resultados obtenidos, una vez que la empresa
KrugerCorporation incorporé el modelo de gestion por proyectos, se
observa un cambio radical ya que en su gestién tradicional se contaba
con una probabilidad de proyectos exitosos del 25%, al pasar a una

gestion por proyectos la probabilidad de proyectos exitosos es del 92%.
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Recomendaciones

Para una empresa que se encuentre interesada en cambiar su modelo
de gestion por proyectos, debe cambiar su cultura organizacional lo que
conlleva una responsabilidad conjunta entre la empresa y sus
colaboradores para lo cual el ejemplo y la accion son un punto
importante para poder lograr la incorporacion de este modelo, para esto
se recomienda el cambio de estructura organizacional, donde se
incorpore al area de proyectos de forma transversal que apoye a
gestionar los proyectos en conjunto con todas las areas de la empresa,
de tal modo que ésta area sea la encargada de definir los lineamientos
de gestidén de proyectos, tal como se da a conocer en la propuesta del
capitulo IV: “Cémo orientar a una empresa de Tl hacia la gestidén de

proyectos”, para que sea una base para el camino a seguir.

Es importante que las mejoras propuestas para ubicar a la empresa
KrugerCorporation en nivel 3 de madurez de direccion de proyectos de
acuerdo a COBIT 4.1, que se dieron a conocer en este trabajo de tesis,
sean incorporadas y monitoreadas en la empresa y una vez cumplido
este objetivo se recomienda valorar la conveniencia econdmica de la
empresa para realizar la contratacion de una evaluacion de un consultor
certificado OPM3, con el fin que ayude con propuestas de mejoras para
alcanzar un nivel 6ptimo en gestion de proyectos, programas y

portafolios.

Otro punto a tomar en cuenta para que una empresa pueda dar el paso
hacia la gestion por proyectos se recomienda que incorpore el area de
la PMO, que cuente con gente capacitada en gestidén de proyectos, de
tal forma que adapte herramientas y técnicas minimas para gestion de
proyectos, ya sean si se basan en el PMI o cualquier otro marco
referencia, pero que tomen como base algun marco y empiecen a

generar su metodologia para la gestion de proyectos.
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Se recomienda cada 6 meses realizar un monitoreo de la metodologia
KPMO utilizada para la gestion de proyectos de la empresa
KrugerCorporation, para visualizar su comportamiento y las posibles
desviaciones con la finalidad de tomar las decisiones necesarias y

realizar los correctivos necesarios.

Se recomienda que la empresa debe enfocarse en los dominios de
programas y portafolios porque son las areas en las que mas precisa
madurar ya que su nivel de madurez es “Regular” al aplicar el modelo

organizacional de proyectos OPM3.

Al Project Management Institute se recomienda que en sus
publicaciones de a conocer como realiza los calculos del porcentaje de
madurez por cada uno de los reportes propuestos por el OPM3, de
manera que se pueda obtener un mejor entendimiento de este modelo

de gestion organizacional.
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